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RESUMO 
MLCHELON, Luci de Borba - Gestão do Conhecimento x Visão dos Gestores das Em_presas de Pegueno 
Porte. 3-ão muitos os sinais de q_ue o conhecimento se tornou o recursn econômico mais imjlOrtante para a 
cmnpetitLvidade das em_prnsas _e ~os_paí_ses.. Esíe trabalho _se _pr:eocypa _em _discutir YáriQS elementos 
constituintes da Gestão do Conhecimento no ambiente empresarial e avaliá-los, de forma exploratórja, no 
contexto das em__presas gue atuam no Brasil,__princJpalmente nas em__presas de _pegueno _porte. Para melhor 
fundamentar esta discussão analisa-se a literatura que trata dos processos individuais e coletivos relaciona.i:tos à 
criatividade, ao aprendizado e__à importância do c_onhecimeoto íáciío e da_intu~o.__Em Sfilluida, são__avaliadas 
várias dimensões da prática gerencial e da organização do trabalho que facilitam e/ou estimulam os proc~sos 
de g_eração, difusão e aprQPri~ão de conhecimento no ambiente em_presarial. Entre as dimensões analisadas_, 
encontram-se; o papet da alta administração, a cultura organizacionat, as características da estrutura 
organizacional, as_palíticas d.e a_dministr~o de re_curso_s h_umano§, _os slstemas__deJnformação~ as_prática_s de 
mensuração e divulgação de resultados e os processos de aprendizado por meio de alianças com 9utras 
empresas. As conclusõ_es do trabalho Sl.lflerem gue as__práticas__gerenciais, gue foram relacionadas à uma efetiva 
Gestão do Conhecimento e, conseqüentemente, ao estímulo ~o aprendizado, à cri«tividade e à irrova~jo no 
contexto org_õil'li~acionaL estão fortemente associadas _a melhores desernpenho_s empresariais. N_este s_enti_do, 
constitliem-se CQlllO Rarticularmente relevantes as seg_uintes práticas g_erernfais: liderança e cultura voltad?i para 
a experimenfação;_pama ino>l~ejJ8112 a-basca de-_grandes desafiu~-trabathcr em equipes mtl!tidiscJplinares~ 
criação de diferentes oportunidades _para o estabelecimento de contatos pessoais com-0 roflTle de desen~olver, 
difundir e assimilar ~ conh_eciment_o tã_cito _do_s funclonãrio~ ace_sso __gene[alizado _à ioformª9ão _e ao 
conhecimenro organizacion~ estimulu à diversidade e au deserntO!vimenta pessaal e profissional; e, finall"l)ente, 
ampla inserção individual e O!Qanizacional no ambiente externo à organiz<!ÇãO. 
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Discutir sobre conhecimento não é algo novo, pois ao longo da história da 
humanidade verificamos que mesmo nas épocas mais remotas os homens se 
interessavam pelo conhecimento e aqueles que o possuíam se destacavam dos 
demais. Diante de uma ferramenta tão poderosa muitos alcançaram o triunfo. Na 
Idade Antiga tem-se um grande avanço na história do conhecimento, vários filósofos 
como Platão, Aristóteles, Sócrates dentre outros, deixaram um grande leRado ~ara 
as gerações posteriores comprovando o interesse daqueles povos pelo 
conhecimento e sua importância na constituição de uma organização sociah 
Na Idade Média tem-se uma espécie de estagnação do conhecimento(mas 
nem por isso diminuiu a sua importânciaL pois durante muitos séculof o 
conhecimento ficou restrito a uma determinada classe social , que o manipulou de 
forma a garantir a dominação política, .econômica e social. O conhecim,nto 
representou, representa e representará sempre um importante trunfo competitivo de 
grande poder para o homem, e é considerado mais importante do que a tecnolopia, 
recursos naturais ou até mesmo mais valioso que o próprio dinheiro. 
Há portanto que se considerar o fato que o conhecimento sem a ação é nulo. 
É necessário aliar t~~ recurso a arte da criação, da aq_ulslção de ma1s conheclm~nto, 
áa fraosfürêncfa áo mesmo, caso contrário o conbecfmento não aJcaoçará o seu 
ápice mais importante que é a materialização e disseminação do saber. Mas afinal 
de contas o que é esse tão falado conhecimento, dado, informação, saber e caJ?ítal 
intelectual. Afinal qual a diferença entre eles? Penrose (1959:24) informou as 
dificuldades de se abordar o tema "Os economistas ....... descobriram que o terrupio 
conhecimento é demasiadamente escorregadio para ser abordado". 
Percebe-se que, sem dúvida, não é nada fácil defini-lo, em virtude de sua 
subietividade e intangibilidade. Verificam-se várias definições de estudiosos sobre o 
assunto estudado. 
Segundo Platão, filósofo da Grécia Antiga. " ...... conhecimento é a crença 
verdadeiramente justificada". (apud in Nonaka e Takeuchi, 1997:24). Para Nonaka e 
Takeushi (1997) "O conhecimento é um processo humano dinâmico de justific~r a 
crença pessoal com relação à verdade". Também pode-se dizer que conhecimento 
é: " ...... uma capacidade de agir" (Michael Polanyi e Ludwuig Wittgeenstein- 1998: 
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42). Para os japoneses (ap_url jo Nonaka eJ"ake__ucili, 19lfL 33J ·~· ~.mnbe_cimento 
significa sabedoria adquirida a partir da perspectiva da personalidade como um tq>do" 
Com o aumenío_do interesse_.peloJerna,__é comum percebermos a dificuldade 
de diferenciação entre conhecimento, informação, dado, saber, que muitas v~zes 
são usadas cnmosinônirnos_, mas oa_yen::lade__re_pres__entam_entidades_dis:tinías. 
Segundo Sveiby (1998}. na teoria da informação e na ciência da computação 
temos doi~--1enôrnenos distintos· _aJnformação, _em iorma _de números, símbolos1 
fotos ou palavras exibidas em uma tela, e o conhecimento que é o que a informação 
passa a ser _ _de~ois de _cie_yidamente intec:prela1:la Par_a __o autor informaçõe_s 
desprovidas de significado vale pouco, pois o valor não está na informação, mas sim 
na capacidp_de_de criação de..conhecimento ao_qual ela serásomada. 
Para Nonaka e Takeuchi (19971 a informação é um meio ou mat~rial 
necessário ~ara extrair _e construir conbecirnento, c_0ns1ituindo-se em um fluxo _de 
mensagens. Dessa forma, o conhecimento é criado por fluxo de informações, porém 
deve ser a;;sociado às_crenças_e__eornpromissos_.de-5ell_detentore1IBtárelacionado à 
ação humana, pois tem de ser utilizado para algum fim. 
Fazendo urna ills!inção entre o_s termo_s mencionaíios iem-se~ 
Dado é um registro sobre determinado acontecimento (sinal} para o sistema; 
informação,AillILconjunto__cte dados com um determinado_significado_parao sistema; 
conhecimento é a informação que devidamente tratada, muda o comportament<j> do 
sistema; s~.ber é um _conjunto de conhecimento_s a respeito _de umrletelJTlinado lema 
utilizado para a resolução de problemas~ iá o capital intelectual representa yma 
abordagell) nmra, ll1Il8 espécie _de releitura _do conhecimento, _que .Yfml sendo 
amplamente propagada e difundida dentro das organizações por meio da gestão do 
conhecime)11o. 
Mas afinal de contas o que é o capital intelectual e a gestão do 
conhecim~t.o? 
Para esclarecer esta interrogação pode-se ver o posicionamento de alQ~ns 
estudiosos sob_r_e n lema. 
Para o consultor Fábio Ortizbaseado nas teorias do norte a.rnericano Tha,mas 
Stuart,_ a Capital tntelec.tuat "F uma riqueza espec.mca que existe dentro da 
empresa e que está inserida na Gestão áo Gonhecímento". (Diário de fYernambuco, 
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2001,Urbanu,pg.05}. Para-a- FPNQ-1:- ''É o- vafor agre_gado aos- pmdutos e- aos 
serviços da organização por meio do conhecimento adquirido. O capital intelecturl é 
composto pelas habilidades ~ -COnhecimenios _ctas _pessoas, _pela lecnologia !ie 
produtos e de processos ou pelas características específicas de uma organizaçãp" 
Baseado nJIB estudos_dos autores citados_porte-se-Bfinnar _que a experiência~ 
o conhecimento e a tecnologia adquiridos pelas pessoas integram a mem~ria 
histórica deumanr~.ção,_que_é_base_par_aD_apr.endizadocontínuo,-5.eJldo_assim 
tem-se: 
Fatos e Dados => Informação => Conhecimento => Capital lnteleçtual 
Ou seja: 
Os Fatos e Dados tratados adequadamente se transformam em Informação. 
A análise da Jnformação prod• 1z _o _Gonhecirnentu. D _GDnhecirnento utilizado, de 
maneira organizada, como forma de incrementar o acervo de experiências, a cul~ura 
da organização.e D valor_agregado_a_os_pmdutos,se constitui em Capital Intelectual 
Já a Gestão do conhecimento aborda duas questões dentro ~as 
organizações~ ns-Chamados _afümsiangiv_eis~ intangíveis. Ds iangiv.eis-5ão aqueles 
que podem ser tocados, como os equipamentos e a matéria-prima utilizada Jf>ela 
empresa. O_queé .difícil _de mensur_ar é D _ativ_oJntangiltel, J; também D mais .difícil Jie 
ser copiado pela concorrência. Este ativo é tudo aquilo o que a empresa sabe. E a 
empresa s,abe exatamente D _que _as pessoas _que Jazem __parte _dela sabem, 
individualmente ou coletivamente. Isso vem a constituir o capital intelectual, o pqnto 
estratégico Jia empr_esa_ 
A gestão do conhecimento vai administrar e viabilizar meios de disseminéjlr e 
socializar çi .conhecimento _de seus colaborador_es Jie Jorma _a pmduzir -5.0luções !ie 
problemas e garantir o diferencial no mercado competitivo. 
Na nova eç:cmomia, _os velhos par_adigmas _antes krefutáveis, _estão _cedendo 
lugar a um novo modelo de gestão provocando uma verdadeira revolução na 
sociedade .e nas _organizações. D _capital físjco ~_o linanceirn ceder.aro _espaço _ao 
1 FPNQ - Fundação para o Prêmie Nacional <le Qualidade Capiial IntelecmaL 
'\ 
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capital intelecíuaL nosliias _atuais, .cnnsiderado _e.orno _o principaLafuto das empresas 
e organizaÇPes. 
A globalização da economia, o ciclo de vida cada vez menor dos produtos, as 
mudanças tecnológicas :vertiginosas _e _a _profusão da .oferta rle .informações rla 
1 
internet impõe a valorização do conhecimento, demandando a utilização de 
metodologtas modernas _cte gestão, mJnteligência Competitiva _o_u__a_Frospecção 
e Monitoramento Tecnológicos. Elas constituem instrumentos capazes de colEftar, 
tratar, analisar e fazer uso das inf.ormaçõe-5 dis_p.oní:veis no mundo sobr_e tendências., 
eventos, inovações, novos mercados etc., propiciando às empresas e organizaçpes 
a tomada qe decisões estraté_gicasp_ara _o_presente_fLO futuro. 
O tema deste trabalho consiste no estudo sobre a importância da Gestãq do 
Conhecimen!O nas empre-5as e a y_ato_rização do _c_apltal intelectuaJnasmesmas. 
No -atual mercado globalizado e cada vez mais competitivo, as empresas 
necessitam _cte _wILdiferencial _em relação__às _suas _concorrentes. Neste contexto, _a 
valorização e o desenvolvimento da educação continuada voltada à valorizaçãq do 
capital intelectual dentro das em_pres_as faz-se_nec_essádo.Es1a grande_pr_eocupação 
se dá na medida em que avalia-se a importância da gestão do conhecimento e cqmo 
a mesma ~stásendo_desenvnbLidarientro_rtas empresas. 
Dentro disso, este trabalho tem como objetivo geral levantar teorias sobre a 
gestão do .conhecimento e a 1.orma com.o as empre_S_as _e_Sião trabalhando esta 
gestão. 
Apresentam-se como objetivos específicos os seguintes it~ns: 
a) gerar novos_conbecimentos; 
b) acessar conhecimentos de fontes externas; 
e) utilizar c;onhecimentos_acessíwis_em tomadas_cte decisão; 
d) embutir conhecimentos em processos, produtos, e/ou servi~os ; 
e) represeptar _o conhecimento_erJLdocumentos,--hanco_cte dados_e__softwar..es; 
f) facilitar o crescimento do conhecimento através da cultura e de incentivos; 
g) transferir _e!rru _compartilhar _o __conbecimento existente_para rn Jtras partes 
da organização; 
h) medir o valor dos ativos de conhecimento e/ou o impacto do 
gerenciamento_Jfo ~onhecimento}. 
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Com este estudo _espera-se ooier ns seguintes resultados: 
a) elaboração de um mapa cognitivo das várias abordagens relacionada~ ao 
tema gestão _do conberimenío_ Du seja, a1ám lia fil/Oh 1ção -Clas íeorias 
organizacionais, são, particularmente, analisadas as contribuições pas 
pesquisas ~obre__criatividade, aprendizado__e inovação_que,_1ifL11m~Lcerta 
maneira, formam a base conceituai destas propostas mais recentes sobre 
gestão_ do conhecimento. _De OJltro lado, _procura-5-a, na medjda Jio 
possível, estabelecer relações entre OS diversos -campos -de €Studo e 
reconhecer as contrib• liçõesalimitações das várias abor-dagens existentes 
na literatura. Pode-se dizer que as conclusões tiradas serão baseadas no 
resultado tj_a_crunbjnaçãD Jio~_a) aprnfundamento_nas~ordagens teóricas 
sobre aprendizado, conhecimento e criatividade e; b) na ava~iação lia 
literatura spbre_as prátjcas gerPJleiais,_ consalidadas_ou_emergentes, .-de 
empresas reconhecidamente inovadoras e de suce~so. 
b) analisar a_prática da ge.filão do conhe.cimento no __unjyer_so das empr.esas 
no Brasil em especial nas empresas de pequeno porte. A gestão do 
conhecimento associada à.gestão no capitaJ humano-1IDV..ohre, _camo_será 
apresentado neste trabalho, vários aspectos como: a cultura 
organizacional, o tipo _rte liderança !ia empresa, o im_pac1o .de .es.írllÍUr.as 
organizacionais, desenho dos espaços físicos, regras e procedimentos, 
políticas d~ R1:I __etc_ Todos _estes _são passíveis .iie _secem analisados _a 
partir das percepções dos membros da organização. 
É,- pois, dessa maneira que serão analisadas as práticas de gestão do 
conhecimento no ffràsíl, ou seja, sera rea1Tzada uma ampfa análise de práticas 
gerenciais ,,a _partir _da percepção __ctas pessoas__que-1anto _as _praticam, _como as 
observam e sofrem suas influências. 
Pode-se adiantar, entretanto, que esta pesquisa não tem um car$ter 
meramente J:le..s.critiv__o .da_pe_rcepção dos _ges1ores _ _p.adiu=5e .de .algumas bipó.teses 
sobre práticas de gestão do conhecimento e sua relação com desempeflho 
empresariaLa características-.Jias empresas (setor__d_e atuação. orig__am _do _capital,_ 
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tamanho etc.).Ademais_, novas hip_óteses~_su_ge-51ões de__pesquisa são fnrmuladas___a 
partir de resultados empíricos. 
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1. REFERENCIAL TEÓRICO 
Segundo Sveiby (1997) a Gestão do conhecimento é apresentada COIT)O a 
arte de adiçionar __v_ator através dos ativos intangíveis Desde a contratação__cte_nmLOs 
funcionários até os resultados obtidos por estes deve ser monitorado de forma a 
poder-se ipcluir __o _wior _destes --2fulos. Jntangílleis ..J10S .balanços _can!áb.eis. 
Basicamente são quatro os processos de Gestão do Conhecimento: a) primeiro é a 
geração qµe Jrá buscar identificar_J)ecessidades-ÁÍS _informação _e 9essoas_que 
possuam estes conhecimentos e venham a contribuir para a base de conhecimentos 
da organiµção~ _bJ _o _segundo processo _se encarr.eg_a _Lia __representação ..e 
armazenamento do conhecimento recebido na primeira fase; c) o terceiro processo 
consiste no desenvolvimento_que idenfüicarlá 4LJaÍS...DS . .canhecimentos4Ue .podem 
agregar valor para os usuários e na manutenção da base de conhecimento pela 
análise de .r.ete~.ância destes çonbecimentos; ~_e fjnaJmente a distribuição tomará 
disponível este conhecimento armazenado de forma mais fácil possível, incentivando 
seu uso po,r lnda organização. 
Este tema foi e é discutido por vários estudiosos, sendo que cada qual 
apresenta uma.definição_ .EarELEERElRA; REZENDE;..ABREU (2000) . .esíéLdefinição 
apresenta-se como: 
Uma definição formal para a Gestão do Conhecimento depende do ponto de vista 
adotado. Ela..pllde..s.er..encarada.romo.illll8 evoluÇia da gestão lia informação..onde 
as preocupações são as formas de armazenamento, seleção e apresentaçã9 ou 
como um proce_sso de aprend.izado que de..Ye s.er_.Q.e.renciado.., isío é..a maneira...eo.m 
que as pessoas ensinam e aprendem as atividades nas organizações. 
Toffler (19~_EmLseuJiv_r_o ''Alerceira_Omia'~ ffivjde...a histórja da_civjJjzação 
em três grandes ondas de transformação: a revolução agrícola {primeira onda), a 
revolução industdal.(se.guoda onda) e a.revolução .dajnformação_(te_rcejra onda}_ 
Como o aparecimento da agricultura foi o primeiro ponto decisivo par;:i o 
desenvolvjrnento .-50ciaJ ..humano, Tutfler estima _que _a _.primeira __onda .lenha 
comecado oor volta do ano 800 a. C., estendendo-se oor muitos anos. Essa 
. . . 
civilização .agrícillaleria .dominado a Terra até.meado.s de ·Lfi50 O.LI j35.0 d.G...e, .a 
partir de então, a segunda onda, ou seja, o acesso à civilização industrial t~ria 
começado.aganharlorça_ 
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Neste período__, 0_s noy0_s __ paradigrnas __passaram a s_er deteonioada_s _pelos 
processos ,produtivos que se massificaram a partir de novas tecnologias, geranqo a 
urbanização _e__a formação _de _uma sociedadeJndustriaLNa ierceira onda, _a maneira 
industrial de perceber o mundo já não reflete a visão de muitas pessoas. Para Toffler 
a terceira onda re_pse__senta uma economia J>ase_ada na infnr:mação _e no 
conhecimento. 
Seguindo o pensamento de Toffler, outros autores, como Drucker, Sen~e e 
Rifkin começaram _a analisar __como _seriam __ as próximas nndas_ Drucker _(1998}, 
afirma que: "o crescimento econômico futuro só é viável a partir de um aum~nto 
sensível e contínuo _cta _pmdufulidade __cio _conheci menta_ __ JiLSenge _(_199B) si 1stenta 
que: "cada vez mais, as organizações conseguirão vantagens competitivas através 
da criação e_ctalroca_cie __ ncn1_os_conhecimentos". 
Em outra citação de Rifkin (1995) ele cita que: 
No início d9 séc11lo,_a_setor_jnd11strial emergia,,__COilseg11indo ahsorver_grande_parte 
dos milhões de trabalhadores agrícolas e fazendeiros que foram deslocados __peta 
rápida mec;mização _cta agricultura; _enire J-950 _e i98ll, _o _setor _de serviços, _ao 
_crescer rapidamente, _conseguiu Ieempregar grande parte dos operários demiti~os 
em decorrência_daautomação. 
Para o autor, na atualidade, o único novo setor significativo desenvolvido fj o 
do conhec)mento. 
Classifica-se o momento atual da nova economia com base, entre ou~ras 
característ~ nas 1mmas 1ie tra os ação aconômica,_no _p_erfiLdo_no_v_a__pmfissional _e 
na presença da tecnologia. Sveiby (1998) elaborou uma tabela na qual e~tão 
representapos vários fator_es _cta _sociedade visíos ~re D __ponto __cte ills1a _do 
paradigma industrial e do paradigma do conhecimento. Veja abaixo: 
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TABELA 1: OS PRINCÍPIOS DA ORGANIZAÇÃO DO CONHECIME;NTO 
t"'fE,M- VISTOS- E:El::f)- PARAl11:6MA- Vl:SIOS PEte- PARADIGMA- QO 
INDUSl"RtAL -li:oNHE-C~MENTO 
Pesseas GefaEl:effi$-G_e B~G1H"eG11FSG:&-- ..-GeraG-eFe&de i:eGeitas-
Base de ~Oder -Nível _reiaijvo na hierar4Uia Nfllel s.elativo !ie J::OObecimemo 
- dos gereD1es organizaciona1 
Cura de pocfer Trêlbarnacrores ffsicos Y"ersus capitatistas TrabalhadoFeS ct~conhecimento ~s 
-~~s 
Prtnctpal- tarefa Supervisão-de-:sttbofdtnados-· Apoto-aos colegas-
.Qa ge-rêRGia 
~nformaçã<:}~ Jnstrumenm-Ge G0~ i:::erramenía ~ 0-- reGUrsG- da 
-
comunicação 
Trabalhadores.. físicos. pn 
" 
Tratra1badores do conhecimento 
Prodaçã-o recursos- ffsices-para- crtar JJ' uuul~ CiUI 1.ycrtefldo con1Jeci111e11Lo em 
tangíveis -estreturêls i nta ngfveis 
Rttxe- -de Vi.a hi:erarq::t:tia-~t-- Via-ffifles co~gtae-as-
irifo r-ma~oo.s 
l=G+ma- ~1Ga Tan§iwl-~1rG} ir:itarigwel (aprel"\âizaôo, oo~~as, 
_de receíta novos clientes, P-&rrf 
Esftangr:úa:menJ Capital ~e.eito. ·-e -rra:tmidar:tes:: =i=emp.o e conhecimento 
os:mrprodtrGãcr humanas-




Fluxo de Regido pela máq11ina,seqüel'lcial ~ ~· ... -13elas idéias,caóticG 
pmdução 
Ereiio do porte -Economta de ~scafa no processo de Eeonomia de escopo das reáes 
produção. 
RelacionameRto -Unilaferalpelos me1cados · tnteral-ivo pelas- redes pessoais 
com B cltente 
Conheetmertto Urna fettameffia- ou ttm- reeurse entre- Ofoefr empresarial 
outros 
Finalidaoo do Apltc-~Ro~ferrameRtas- CrtaçãG ® 00-vos.aWJos-
aprencfiZadb 





2. A iMPORTÃNCiA üO CONHE~D4ENT-O COMO RECURSO EWNôM1CO E 
SEU IMPACTO SOBRE AS ORGANIL4ÇÕES 
A partir d.a _análise -1ie _\lárills trabalhos __recentes, destacar -algumas -Clas 
principais transformações que estão ocorrendo nos cenários econômico, empre54irial 
e tecnológjco _e Jiiscutir _as Jmplicações_paraas _Drganizações,_para__os_paises _e, _em 
particular, para o Brasil e suas empresas toma-se necessário. Neste sentido, divide-
se esta dispussão_fillLír_ês__graru:ias__blocos: 
a) transformações no ambiente econômico mundial e o avanço tecnoJó~ico. 
b) reflexõe,S-80hre~ estatísticas~ tendências_raceniesdlOJlrasil. 
c) o conhecimento e a capacidade de inovação como determinante~ da 
competitividade~mpresarlal: 
2.1. TRANSFORMAÇÕES NO AMBIENTE ECONÔMICO MUNDlAL E O AVANÇO 
TECNOLÓQJCO 
rnvjdem-se este subjtem em duas parte.s. Na primeira _parte..., apresentamos 
algumas evidências _do crescente Jmpacto _acooômico m ~._para as 
empresas e países. Na segunda parte, focamos um pouco mais nossa análise nas 
indústrias deJnformática .e !elecnmunicaçõe_s em f..unção da cons.ideráv.eJJrnporíância 
destes setores, tanto e_m termos de sua participação na economia, como em turição 
da influência__que...eles exercem.nos demajs segme.ntos econômicos. 
2.1.1. Crescente importância do conhecimento como recurso econômico 
Vive-se. um momento Jie importante !r.ansição 1io ambiente _econômico,_, Jll1Q'e__a 
gestão pró-a!iva do conhecimento adquire um papel central para a competitividade 
tanto das e;npresas. rn-.das países lsto.,JIDtretanto,.nem sempre foLassim,~, 
no passado_, vantagens de localização, assim como o acesso à mão-de-obra barata, 
recursos natur_ais e ao cap_iíal financairo !inham _papéis 1Illlito mais determinantes. 
Analisando, pois1 o trabalho de Thurow (1997)_, "O Futuro do Capitalismo", 
consegue-se _selecionar .Yáfjos .dados _e _aq~umentas _que .corr.ohoramc..BS_afirmações 
acima: 
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a) entre asdozemaiores~.esas__americanasoolnicioJio séc•''º· .dez er-am 
empresas baseadas em recursos naturais; apenas uma dessas empresas 
sobreviveu até-0JinaLdo século,..a-GeneraLEleciJ'.'ic; 
b) antes da primeira guerra, a Inglaterra empregava mais de 1 milhão de 
trabalhadores~ _suas minas J:ie _caruão_{B%J:ialorça J:ie trabalho _dcLpaís); 
hoje, menos de 30 mil pessoas trabalham nestas mesmas minas; 
c) no final rlo séc1Jlo__)(IX, paísesíicos_em rer.ursos natnrais,_como_Ar:ge.niina 
e Chile, eram ricos, enquanto países sem aqueles recursos, como o 
Japão, esJaY.an:uiestinados a_ser_pohrces; 
d) corrigida a inflação geral, os preços dos recursos naturais caíram q4ase 
60% entremeados1ios_anos 71le meados--Cios~s-90; 
e) com o desenvolvimento de um mercado de capitais, não existe mais país 
rico ou popr_e Ãie -LapilaJ, -4U8J1tÍO __se lraia _na Jrut~ fábricas 
intensivas em capital podem ser construídas em qualquer parte do gk]>bo, 
desde que laça sentido_dentm 1:lalógica empresaM; 
f) as decisões de localização dos investimentos industriais, principalmtynte 
pelas empresas multinacionais, lêm -dependido, _cada lreZ mais, _da 
existência de uma mão-de-obra qualificada; 
g) os trabalhadores -De fábricas i;DStumavam Jer baixíssima ~ualificação no 
início da industrialização; hoje, nos E.U.A., cerca de 16% já posst,.1em 
alguma ed_ucação J:ie niwl supr>..rior _e~%_chef)am~_se_graduar. 
h) em 1990, o Ministério do Comércio Internacional e da Indústria do Japão 
elaborou umaJista_jjos setoresJ:ie_cr-escimentomais_rápido llOS__arios 90-e 
início do século XXI: microeletrônica, biotecnologia, indústrias da nova 
ciência de materiais, teJecrummicações, labricação _cte aviões civis, 
máquinas operatrizes e robôs, e computadores (hardware e softwqre ); 
todos setores ''cerebrais" ~ _podenam _estar Jocaüzados ~ 4U81quer 
parte do planeta; 
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i) estudos recentes lêm JJ10strado _que _as laxas -de retorno -SObre 
investimentos em qualificação são mais do que duas vezes maiores que 
aquelas obtidas _em jm1es1imentos em Jáhricas e _e_quip_amentos; 
j) estudo recente mostra que, cada ano adicional de estudo, implica e111 um 
aumento de _pradutividade1ieB~% _ruLsetor Jndustdal _e l33/o nosetor _cte 
serviços (The Economist, sept. 1996, pág. 12"}. 
k) Hope & Hape ~j-997J, por sua vez, destacam a ccrescente importância lio 
conhecimento na economia através de uma análise do chamado ~etor 
high-tech nos Estados-Unidos: 
1) este setor já é responsável por 5,5% do PIB americano-; 
m) enquanto _o setor tem crescido a uma taxa de25% ao ano, osesianíe na 
economia americana tem crescido a uma taxa de apenas 1,5% ao anQ; 
n) entre 19-94 _e 1998, -D -Setor bjghJecb 1oi _r_e_sponsáveJ _por 40% -do 
crescimento do PIB americano; 
o) os preçpsneste setor vêm1:ailldoa umalaxaanual rle 1-0%. 
No campo dos cálculos macroeconômicos, é importante se observar qye o 
conhecimento_e_a_tecnolugia começam.a1er ~_aruieLiesiaqua.A:tábem prn1co tempo 
atrás a tecnologia era considerada um fator dado de produção ou embutida nos 
fatores trapicionais, capital nu írabalhD, Com a conhecida contribuição de Solow, _o 
cálculo do "resíduo", passou-se a considerar a tecnologia como um fator explícito de 
produção, que _explicaria entr_e Q,j% _e fl,5% __cio crescimento _acanômJca__ Est11dos 
mais recentes de Kuznet e Solow mostram, entretanto, que, nos anos 90, a inovação 
tecnológicp. iam sido _responsável =PQI cacca ne 7D% do crescimento _econômico _e, 
talvez, por entre 80% e 90% dos ganhos de produtivid~de. 
Uma outra parspecti:va !te análise _que_rmoroÇaaJmpartância Jio mnhecimento 
na economia é a da comparação do valor patrimonial com o valor de mercado das 
empresas. Este último íande a ser muito maior _que o ~imeiro, devido ao valor dos 
ativos intangíveis (patentes, marcas etc.). Estes, por sua vez, tendem a ter uma 
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importância muito maior _em setores baseados _no _conhecimento, romo D setor 
farmacêutico, confrontado com outros setores, como o imobiliário (tabela t}. 
Estas estatisíicas, -COffobor2m recente_posição 1ieF ernando_Gbaparm ~ 1fill8}, 
que argumentou que: 
Vivemos em uma Sociedade do Conhecimento, na qual a posição de cada indivíduo 
depende, de forma crescente~ do proliuto 1ie conhecimento que eleienba_eonstrilldo 
ao longo de sua vida e que, como conseqüência, corremos o risco de qu~ os 
processas de exclusão social ~-2 lef _illrLeleMado impacta, rn-Já Miariam 
demonstrando as crescentes desigualdades entre setores sociais, entre regiões de 
um mesmo país e~_pdncipalmenie, _entre_países. 
Nesta citaç_ão verifica-se a importância do desenvolvimento social _paia a 
Sociedade oo Conhecimento. 
2.1.2. Impacto da indústria de informática e telecomunicaçpes. 
Cabe destacar, especificamente, n crescente impacto que a Ifümlução 
baseada no silicio tem tido no ambiente econômico e oas organizações. " No mundo 
todo exist~ _atualmente, mais 1ie 200 milhões 1ie _camputadorBS __e mais .-<ie t5 
bilhões de chips instalados em diversos tipos de máquinas e equipameritos" 
(Revista Fortuna 291D419B). Várias das maiorns e mais influentes empresas do 
mundo são empresas baseadas nos desenvolvimentos da indústria de informática, 
cuja influência Já _se _estende _por lodos os _setor.as _da_economja _em, _praticament.e, 
todos os lugares do ~olaneta e fora dele também. 
No âmbit9 do _processo de intensfücação !la mudança íecnoJógica, __a 
importância e os impactos das tecnologias de base eletrônica são totalmente 
reconhecidps -e não há necessidade -<ie -ênfase. -Com -base neste mesmo -estuoo, 
elaboram-se três características dessas tecnologias: 
a) a incorporação de +>Indutas eleirônico.S em outros +>ID.duio5-, _pr.ocess.os__e 
sistemas organizacionais requer o envolvimento direto do usuário no 
design e np __cieseoyciliúmen!o JecnoJóWCo, D .que confere 1lital importância 
ao conhecimento tácito dos usuários; 
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b) estas tecnologias emmhtJml, _cr_escentemerue, slsiem~___networks, -1l_que 
faz com que sua difusão traga benefícios crescentes a todos os usuári9s e 
não apenas _aos _actotantes mar_ginais, isto~ JlS ganhos .da 1Jfilização .d.as 
tecnologias de base eletrônica crescem mais que proporcionalment~, a 
partir de crescentes_graus_cte jntegraçãoAe sistemas; 
CJ a tecnologia eJetrônjca é um _poderos_o instrumento _para gerar jnovaçõ~s e 
mudanças tecnológicas, _p.ois _per:mite não _ap1ID8S_mudanças_mais rápidas 
e freqüentes no design de produtos e processos, mas também proporciona 
exploraçã,0_muitomais intensiva_e ext-ensiva-1ie-0pções1ie1iesigl'.l. 
De fato, a pouco menos de uma década se~ _por exemplo, absolutam~nte 
proibitivo parn _uma _empresa muliinacianal lnterJigar lodos _os _seus 1Ilill1ares -de 
funcionádos ao redor do mundo atraYés de uma rede corporativa. l-:loje, com a 
massificaç~o_rta Internet, jstoJ3 muito simples_e barato Aconseqüência_rusto_ene 
outros avanços tecnológicos" destacados acima, para os modelos ne gestão das 
empresas J1o Jen:eim milênio _ainda _astão começando _a _se manifestar _e _a _ser 
anaHsCJdos. 
As conseqüências destas mudanças _para as Drganjzações, são ~ue: 
aceleram a Jaxa de crmção e _exünção _das _ampresas" _ao _mesmo tempo .que a 
inovação e a renovação de habilidades e desenhos organizacionais tornam-se ~ma 
constante necessidade +iara a sahrevlvência .Já ~ra ns lrahaJha!::lor~ __as 
conseqüêncras serjam a vaJorização do jnovafü10, do orjginaJ e no _imaginativo e a 
desvalorizacão da repPJjção rJas c.óoias 1i da a1 itomacão . ~ ' . ~ 
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2.2. REFLEXÕES SOBRE-ALGUMAS ESTATÍST~CAS -E TENDÊNClAS RECENTES 
NO BRAS!j_. 
Nesta fase do trabalho, algumas macro-análises semelhantes às realizadas 
nas duas ~eções anteriores, 4lQ[ém localizando apenas .-D Brasil_ Também __aqui, 
vermca-se que o recurso "conhecjmento" vem aumentando acelerndamente sua 
importância _para -D desempenho _empresarial _.B J;}Ue _ns r.lesafins impostos__pela 
relafuta e recente abertura econômica íornam a quesíão da gesíão do .conhecimE1mto 
ainda maisJundamental para -as -empresas_brasileiras_ Como pretende..,se saJjentar .e 
ilustrar. Acredjta-se que sem estratégias empresariais, setorjffis e naciol'.lais pem 
elaboradas _e_, rapidamente implementadas, Jica .muito ..dificiJ _imaginar --4il6· _as 
empresas brasileiras conseguirão se íornar competitivas e, mesmo, sobreviver aos 
desafios impostos .pela competição mtemacionat 
O modelo econômico de substituição de jmportações, adotado até 
recentemente _peJo.Brasil, _prlvilegiava _o "aprender.ao operar·~ Aabertura~ 
e a competitividade iníerna e externa com empresas de países desenvolvi~os, 
contudo, to;mam outras furmas ..de aprendjzado muitoJD.ais ·relevantes _e requer.em 
uma reversão nas tendências de estagnação dos gastos _públicos _e de faltq de 
cooperação ..entre .as instili1ições..de pesquisa _e_o0_.setor públic..o,.alémÃieliID~umento 
nos gastos prjvados runda muito .bçrtxos. 
Buscando corroborar as afirmações acima sobre a magnitude do desfjlfiO 
brasileiro, a.presentará nesta se_çãa., v.árias evjdêocias .encontradas .em diY.e.rsos 
estudos e bases de dados, que mostram que a relativamente _a receníe abertura 
econômica v.em Jmparu:fo importantes ---'1esafins ..às empresas _brasileiras .e 
aumentando a necessidade do irutestimento em tecnologia, em educação ~ da 
gestão do conhecimento,._darnaaeira geraL 
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2.3. O CONHEClMENTO E A CAPACIDADE DE INOVAÇÃO COMO 
DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL. 
Frederick __Hayek, _um__c(jos expru:>~tes_rto pensamento econômico ..über~, já 
abordava,. com grande propriedade_, em 1945 a questão d.a jm_portância do 
conhecimepto difundido na sociedade e nas organizações__e,c!ie uma certa forrna,._Já 
formulava alguns dos _principjo_s fundamentais das organizaçõe_s atuajs. Analisa-,e a 
importância® sistema J:ie_pre~ _de mercado _e_a questão_do "problema econômico 
da sodedade'~ Ele concluí que estes não se referem simpJesmem-e a uma que~tão 
alocativa, mas sim -à questão de como assegurar -que os recursos {e r.onhe.ciment-OS) 
conhecidos individualmente sejam melhor utilizados. Neste sentido, ele se manif~sta 
6oiun d f ...i,., . "t ...i~ i ...1 ...i,.. ...i,..,..· - ...1,..,.,,..A~~ ...... 1:-,.....1,., como um 'r" ................ aenser--tl'.a -t:Oflce1.o--tid .. 'Omaua~~45ae~-vi-ttn::1tlb:l:tid--e--um 
critico feroz nas visf>es "preconceituosas" que diziam que todo o conhecim~nto 
relevante s.~uesumia ao r..onbp.,cimento cientifico e te..cnológico. 
Existe ainda bastante controvérsia sobre os resultados de trus iniciativas. Se 
avaliar que _boa __parte -1ieJas visa, _cte _certa -1arma, ~ _o -.potencial . .de 
contribuição jntelectuaJ dos trabalhadores, jsto não cbeg.a a ser surpr.eendent-e. Não 
obstante taJ ohserv2ção,_é importante_se destacar _o_tato desta preocupação !er, 
finalmente-; se tom.ado. uma pr.eocupação expJícjta e formalizada, _pelo menos em 
algumas gfandes empr_esas -1ie_significaíiMa -Participação _no__ambiente empresar~aJ 
internacional. 
Por outro Jado_, _para que o conhecimento _produza vantagem compe~tiva 
sustentáve), _as empresas _precisam gerenciá-:lo _cte _íorma _pró-ativa, tomando-"° 
jnde_pendeote de qualquer funcionário. Jsto só acontece_, de f.ato.., no momento em 
que as organizações são ,.eapazes 1ie _capturá-Jo atr.av2s lie se"5 _sjstemas, 
processos_, _produtos, regras e cultura. 
A gestão da movação e do conhecimento .assuma, _pois, um eJev.ado gra4 de 
importâncip. _e. relevância para.--as empresas_de todos_ns setores-da___economia. O 
conhecido estudo de Stalk & Hout (1990), Competing Against Time, mostra que; " A 
velocidade 1:ie intmdução de novos produtos e.stá __cHretamente relacionada a posição 
de mercado, lucro e custos". Já Hope & Hope (1997), por exemplo, destaqam 
recente estudo de Reir.hheld (19-96), envolvendo mais de 100 empresas intensivas 
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em tecnolq.gia, _que JllQSÍfDU __Uill8 furte _eorr-eJação entre liderança _ne _mercado .e 
capacidade de inovação. 
A conseqüência para as empresas e países deste novo ambiente competitivo, 
segundo Tbumw__(19B7_),__é que~ 
Quem quiser ser competitivo e, consequentemente, pagar altos salários, m9nter 
altas taxas de lucratividade e elevado nadrão de--llida,---1erá q11e desenvolver capacidade~ e habilidades para participar destas indústrias de poder "cerebral", Jsto 
significa montar um sjsJema gue cologu~ o_país na y_an_guardaJecnoJQgica_. te1uma 
estratégia educacional muito ampla e que leve em consideração que a contrib~ição 
das nLveis ;nais baixos__da organJzação_, mesmo_nas indústrias -1ie ponta, ~ 
fu ndamenta1. 
De fato, recente trabalho do IPEA (1997) conclui que os governos dos países 
mais avan9'8dos estariam _aumentando o lrwesiimento _na promoção 1ia Jnmração, 
através de políticas visando: 
a) uma rápida identificação de oportunidades tecnológicas futuras; 
b) um aumento naJtelocidade na_QUaLa informação flui através__cio_sistema~ 
c) uma rápida difusão de novas tecnologías; 
d) um aurpento _na -eonectividade_das_ -diferBntes partes constfüúntes -1ios 
sistemas, para ampliar e acelerar o processo de aprendizado-. 
O desafio, é bom frisar, não _env-OJve _apenas um aumenío exprasshlO nos 
investimentos em educação, treinamento ou tecnologia de informação, pois tãq ou 
mais impoftanie é a produtividade destes jnvestimentos_e-1sto__é, em boa -IDf'Àida, 
determinado pela competência gerencial e pela capacidade de alavancar recursos 
escassos. 
Finalmente, para Thurow, as empresas mais avançadas, " são aquelas o.ue 
estão den::ubando _as paredes funcionais _e criando _uma ~ impecável" _entre 
invenção, projeto, fabricação, vendas, logística e serviços, e permitindo que as 
decisões sejam tomadas no_s nh1eisJnais_baixos da organização"_ Ern função disso, 
estariam mudando também as expectativas com relação à qualificação dos 
empregadas mais baixos da hierarquia e com relação ao papel -da _gerência Espera-
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se que o~ em~segadns _sejam muito melbos qualificados e que _a ger_ênci.a, 
principalme_nte a süuada no to_po das organizações~ seja capaz de comunicar as 
estratégias 1ia empresa, --11e forma _que _aqueles_que _ _estão _nos nbleis hierárquicos 
inferiores possam tomar decisõe_s alinhadas às mesmas. 
Vários estudos argumentam, _por outro Jado_, Que as Demandas rte _maior 
participação e cooperação não fluem do jdeoJóg1co para a política, mas sifll do 
reconhecill)ellio --de que _os__sistemas atuais car2ctpJ-jzados_por estmturas vertic,ais 
rígidas~ não podem reagir eficientemente ao meio em rápida transformaçãq. A 
aceleração da transformação B cada vez maior~ ,enquanío _a _complexidade _e _o 
número de variáveis técnicas, econômicas, sociais, políticas e culturais que afetam a 
vida da erppresa, fazem _com__que,_para_sm aficazes,__as decisões_1ie.va.11Lser 
tomadas em níveis cada vez mais baixos da organizaç~o. 
A despeito nestas ressalvas e 1iesaf~ fica evideníe, contudo_, Que _a ieoria 
organizacional e as necessidades impostas pelo ambiente têm evoluído no seritido 
de promover _uma oCresrente ~ipação na ~onfribt.üção Jntele.ctual _OOg 
trabalhadores e uma gestão pró-ativa da criaUvidade, da aprendizagem e do 
conhecimento...__ 
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3. TEORJA.S E CONCEITDS FllNDAMENTAJS -SOBRE -APRENDIZ.ADO, 
CONHECIMENTO E CRIATIVIDADE. 
As abordagens mais tradicionais sobre aprendizado e criatividade nas 
organizações_advêm da ps.icologla_e dos e.studos_sobr_e inovação. 
No campo da pesquisa psicológica, incluem-se as relativas à psicologia 
experimentaL_psico-social e~ _entre outras _.Já a _pesquisa sobrelruwação 
tem sido tratada primordialmente por estudiosos da teoria administrativa e, mais 
específica ft_origmalmente,_por pesquisadores Jigados_àaciministração de_E&D. 
Freqüentemente, o aprendizado individual ou, mais freqüentemente ainda, a 
criatividade _são associados _ao 4>Dilio de partida _rto _processo _ne jnovação _ _o_u _ao 
conceito de invenção. Este último conceito, entretanto, tem estado bast;:mt-e 
associado _a descobertas _e idéias tecnológicas, sendo, _por -lsso mesmo. _mais 
estudado-por aquetes--Ctljo--fuco-de-estado-é--a--admh listração--cte-f>&fi. Já-o-e$ít1do 
do aprendizado e da criatividade, mesmo no ambiente empresarial, tem se reali~ado 
em contextosmillto_mais_amploscB_ammhlido~ens distintas. 
Para os objetivos deste trabalho são, particularmente, relevante~ a 
associação_entre_os temas criatividade, aprendizado_e~. 
Ao se analisar os modelos de aprendizado organizacional, é importante, pois, 
1 
se levar eo:Lconsideração os principais conceitos sobre aprendizado e criatividade 
individual e "conhecimento" humano, pois estes, embora não ley_em 
' 
necessariap1ente _ao aprendjzado__e __conhecimento. organizacionaJ, ~ --0 
antecegem. 
3.1 PERSPECTIVA INDIV!Dl)AL 
A perspectiva individual é analisada através _de uma incurs.ão sobre __os 
principais t,rabalhos de psicólogos__e teóricos_-0[-ganizacionais _ _que -definiram -0.u se 
preocuparam, especificamente, com os seguinteslemas: 
2 0P.&:B-é-um programa de-Pesqnisa-e~Desenv~; cmno-o~de-apoiar-esrer.ços fueados~vação 
teenfüógi:ea; Os Frogmmas-àe-P&D-àevemesiarpautades-na-bttsea-de-iruwa§_ões-j)ara-fazef-frente-aeS-d~afios 
tecnológicos 00-mercadç;-e .daS--empresas-
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a) modelmuio processo_rte-BprPJJdizado jndividual; 
b) processo criativo individual; 
c) conhecimento tácito_ejnt11ição; 
3.1.1. Modelos do Processo de Aprendizado lndiviáual-
Vários mqd.elo~ relativamenteÁÍÍStiniOS, foram desernmJuidos,_aoj_ong.o_d~ 
século, para tentar explicar o processo de aprendizado_ As classificações deptes 
modelos, realizadas_por Winfred Hill (1971, ap11d Sugo,_1996) e Botelho-(JSQ?}, 
facilitam bastante a discussão sobre o tema. Segundo estes_, embora existam vários 
modelos spbre aprendizagem individuaJ, _DS_mais importantes serfam· _n_ModelQ 
Behaviorista, O Modelo Cognitivo e o Modelo do Aprendizado Experiencfat. 
O modelo/behaviorista é bastante associado -aoslrabalhos1ieP-mtlml,Skinner 
e Simon e· aos conceitos de condicionamento e de "estímulo-resposta". Segyndo 
este modelo~ _o aprenclizado_é 3lfilificado_à mectida_que_as pessoas mudam__seu 
comportamento em resposta a estímulos do ambiente. Foi este o modelo ~ue 
dominou ~ _primeira JDetade _desíe .-5..écuJo _a _partir _do trabalho _d.e psicólogos 
científicos. Este modelo, entretanto, se mostrou bastante incompleto para explic~r o 
complexo processo.de_aprendizado humano. 
Já as abordagens cognitivistas e experienciais foram desenvolvidas por 
psicólogos aplicados ~ ~ _por .aqueJes envolvidos __ conL.a questão .da 
educação) e enquadram o fenômeno da aprendizagem como o estudo das formas 
em que ªr .rognições - percepções, atitudes _ _e_crenças - _são modificadas__pela 
experiência e afetam o comportamento: 
O modelo cognitivo tenta explicar o aprendizado de fenômenos mais 
comptexo~ e se identifica- oom -a teor-ra Gestatf. - Estes- modelos levam ~m 
consideração as crenças e percepções dos indivíduos e o processo de formul9ção 
de mapas yognitiv.os_que possibilitam comprP..ender melhor..a realidade. 
Os modelos de aprendizado experiencial se baseiam, principalmente, nos 
trabalhos de Dewey, 1 ewin e Piaget Se-gundo estes mmJelos, o aprendizado é,__por 
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natureza, urn_pmcesso_cte-1fillsão___e conflito, que_acorre atrav_és da interação_entr..e-0 
indivíduo e o ambiente, envolvendo experiências concretas, observação e refle~ão, 
que geral')'.! _uma permanente revisão _ _dos conceitos aprendidos. Ou _saja, __o 
aprendizado é um processo e não um produto. 
Com relação__à criatividade_no ambiente de trabalho,__é_preciso ressaltar_ainda 
que, apesar de algumas profissões oferecerem mais oportunidades paq~ a 
expressão _,Jio potencial criativo, __as pesg11isas demonsíram_~_a___criatUlidade 
contribui para o êxito nos vários tipos de profissões (Kneller, 1978). C9mo 
consequênpí.a, _a literatura __se __acha bastante fragmentada _com esh1dos -50bre 
criatividade em diferentes profiss~es, 
3.1.2 Conh,ecimento Tácito e lnb 1ição 
Isto quer dizer que muito do que sabemos não pode ser verbalizado ou es~rito 
através de _palavras -1sto _fica ___mais _claro __a__partir _dos exemJnlos _cotidianos -e 
científicos: 
Entre os principais papéis exercidos pelos gerentes encontram-sf a 
capacidade de liderar, servir como elo_de ligação entre várias_partes denirn eimade 
sua área primária de atuação, e lidar com perturbações. Todas estas atividades são 
de difícil ,explicação pelas---8hordagens _mais racionalistas_ típicas _da literatur..a 
organizacional. Ao tomar decisões estratégicas importantes, os gerentes se utili~am 
com maior freqüêocia da "cap.acidade dejul~amen:to" do que _de__estudos .analític.ns. 
O processo de tomada de decisões organizacionais tem que se adaptar às 
condições irreg1 ilares...em.importâocia.e..ralevcânda_ailltindns..do aro bif>JJte .Qger.ente, 
através de processos intuitivos, filtraria e daria a devida importância a diferel!ltes 
mudanças _ocorridas no 1mlbienia D _ _pmcesso _de _iorrnulação _1je astr.atégias 
inovadoras não é facilmente reconstituído, pois resulta, em geral, de proces~os 
informais, .vagos, inte.rafütos _e, _acima Ae -1udn, ..Da .síntese -1ie ...elemenros 
aparentemente desconexos. 
Enfim, as conclusões acima, a respeito da importância da intuição para o 
processo ~encial,...em grande medida esquecidas na Jiterab ira gerencial, parec.em 
3 Gestalt - A_prendizado que ocorr-e- a _partir dei:nsíght'S e-de-cmnpr=ão-das- relações ló__gicas- errtre-meiml ..e fins, 
e entre causas -e-~lfli:tos-. 
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ter, mais receotemeote_,_ganbo 11m nmmJmplilso_ VArias esc_0Jas de administração já 
estariam, jncJusive, oferecendo cursos sobre 4ntu~ção -e solução cr4ativa de 
problemas, 
Neste sentido, é interessante destacar um comentário de Edward Wrffpp, 
professor qalliYersJdade_Lje_ChJcago_(jn:Feters & Waterman, 1997, pág: 47): 
O sistema está produzindo um batalhão de gerentes com talentos demonstráveis que 
não estão ligados ao cerne da emp-resa Os gerentes profissi-onajs -estão desejosos 
de estudar, 'analisar e definir o problema. Eles estão mergulhados em especialização, 
padronização. eficiân.ci4pro.dutivldade a g.uantifica,çã,0.Eies_$&lllltamenteraci_Dnais 
e analíticos,. Eles insistem em metas objetivas ... Em algumas organizações, podem 
chegar ao ~ucesso _ _se simplesm@..nte_forem llons__em-1azer aprF-Sentações .para~ 
diretoria ou- em escrever-estratégias ou planos. A tragédia é que esses tal~ntos 
mascaram a_s verdadejras deficjênclas na eapacldarte ge1aJ de _ge_stão, E$ses 
-talentosos admírnst-radores ~-rem -em -busca 4e -eobertura na -Rera -das decisões 
mais difíce\s_e costumam fr.acassar miseravetmente qnandn=são-!'.ncar.r-.egados.4e 
obter algum lucro, executar efetivamente as tarefas e tocar a empresa. 
O conhecimento láciio é ~ssocia!JD ao cnnbecimenío 1io "expert" _nasoJução 
de problemas, ou ainda à intuição que permite a tomada de algumas decisões $em 
motivo ou r;azão, facilmente, -explicáv.el-0u aparente_ 
A identificação de problemas a partir do conhecimento tácito é associada a 
sensaçõe~ .de desconfodo que aJ!;jumas _.pessoas ..S2'Pressam frente __a cedas 
situações; mas que não conseguem explicar muito claramente. 
3.2. PERSF:>ECTIVA-GflliP ..ALE ORGAWJZAC!ONAL 
A "organização que aprende" é uma metáfora, cujas raízes estão na visão e 
na busca c;je _urna estraíégla-tiara_promover D auíodeserumJvjmenío indivjdual dentro 
de uma organização em contínua autotransformação. (Starkey, 1997, pág. 9). 
Uma vez _ analisadas _as principais conclusões sobre~ questão -do 
aprendizado, conhecimento e criatividade individual, iremos enfocar os principais 
trabalhos ,QUe _pmcuraram .en!ender, explicar au mesmo _prescrever mo.delos _de 
aprendizado organizacional. Para tanto, dividimos nossa abordagem em três partes. 
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3.2.1. Leammg _organizations _e JllOde1os -1ie __aprenrnzagem: _a tradição teór~ca 
ocidental 
Apesar do tema "aprendizado" ter obtido grande destaque na literatura sobre 
teoria orgaJ1izacional _apenass~niemente, aJguos~r_es JálrabaJham_com_este 
tema há algum tempo. 
Pode-se atribuir a Peter Senge, com sua obra The Fifth Discipline: T~ Art 
and P(actjçe _at lbe ilarning Drgaruzation, _de -~ -.B responsabilidade _pelo 
revigorado interesse no assunto. Assim, vale a pena destacar a sua definicão de 
> 1 
Learning Qrganization. 
"Organizações onde as ,pessoas expandem continuamente sua capacidade 
de criar 95 __res111tados _que _alas _realmente desejam, _onde maneiras __nmtas __e 
expansivas de pensar são encorajadas, onde a aspiração coletiva é livre, e ond~ as 
pessoas ~ _constantemente _aprendendo -.B ~ eoletivamente_ (Senge, 
1990, pág. 3) 
Para Senge, ainda, o real aprendizado está intrinsecamente associado aq ser 
humano e fJ capacidade_de_participar __cio "pmcesso_gerador_cta__wfa''-e_asJeamü~g 
organizations seriam aquelas organizações que estão, continuamente, expandindo 
sua capacidade de criar e recdar seus respectivos futuros, Ao invés das disciplinas 
ou funções tradicionais (venda, produção, informática etc) em que as organizações 
são dividi~ _e estn duradas, _senge -11ropõe___cinco disciplinas __cte carátRr _muito 
pessoal para se construir as learning organizations: pensamento sistêmico, doniínio 
pessoal, modelo_s mentais1 visão _compartilhada e aprendizado em equipe. 
Elas são muito pessoais na medida em que surgem da análise da marieira 
como as ~ssoas pensam,_agem__e_reagem,__ciesajam,_comunicam-se e relacionam-
se entre si. De fato, Senge, em sua análise das leaming organizations, acredita que 
estas disciplinas são todas inter-relacionadas e centr-adas na relação do _indiyiduo 
com o mundo (complexo) que o cerca, incluindo a organização. 
A visão cpmpartilhada _estimula __o compromissD com _o longo prazo; _os 
modelos mentais focam a necessidade de se retirarem os bloqueios par~ a 
resolução dos _prnbJemas correntes~ o aprendizado em equipe _permJte sup_er_ar as 
limites da visão individual; enquanto que o domínio pessoal confere aos indivídups a 
auto-motivação necessária par~ aprender continuamente 
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De outro lado_, BrgurneníELSeJ19e-'> _B lransfarência--1io ~ndizado individ11al 
para o organizacional é eficaz, na medida em que os membros da organiz~ção 
conseguem lornar explícitos J3 _lr_ansfeáveis ÃIB~ modelos mentais. _Eara__uma 
gerência ativa do processo de aprendizagem é fundamental compreender qye a 
disciplina dos modelos meotats representa ~ª bas_.e 1ia ~teDria de trBnsfer_ência J:W 
aprendizado individual para o aprendizado organizacional. 
A mais lmpor1ante _das . Disciplinas. _contudo. _seria -2 _capacidade -1ie 
desenvolver um pensamento sistêmico muito em linha com os princípios da dinârpica 
de sistema.s eJabor.adospor Forr.ester1t969j .. que le.Y.am em .co.nside.ração .as \Lá.rias 
inter-relações internas e externas de cada ação ou evento, assim como os v~rios 
processosfe feedhack. delay,Jaops_etc e a r,apacidade_de ver o todo~apenas 
as partes isoladam~nte. 
Com esta abordagem, as organizações conseguirão escapar de círc~los 
viciosos qµe _se .formam _..a .partir _da .slmpies _reação~ .e.\lelJios {ex: aumentar __a 
verba de propaganda quando caem as vendas) e da falta de visão inter-tem~oral 
entre elem,entos .do .sistema P.or ..meio __ctos_Jnops ...de feedback, esper~ que as 
interdependências entre as variáveis do sistema sejam explicitadas e os padrõe~ de 
c.omporta~ntoindesejáve-is e os pontos de alav.ancage..m, ideofüic&fos. 
Assim, parece que a principal e mais inovadora contribuição de Senge t~nha 
sido a associação __da questão __oo aprendizado organbacionaJ -à ahor.dagem -1ie 
dinâmica de sistemas" uma vez que o papel de uma visão compartilhada e do 
trabalho elJ] _equipe Jem -=5ido, historicamente, avaliado _por _ampla füeratura __e___as 
questões do domínio pessoal, dos modelos mentais, do conhecimento tácito et do 
subconscirnte-1êm sido bem expJor.adas no c..ampo da psicologia e, em particular,_por 
Argyris e Schõn no contexto organizacional. 
Neste senµcto, -algumas--1ias características comuns .nestas organizações, 
destacadas por estes autores, são as seguintes: 
a) reconh~cSxpHdto_cto Yalof_econômico.do conhecimento; 
b) capacidade de desenvolver o know-why, além do know-how; 
c) capacidade de questionar ~~cultura e mudar o comportamemo~ 
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d) estímulo _à experjmentação _e _apr_eruiizado _atr_avfili da rJe!ecção _e _cDrr_eção 
dos erros; 
e) habilidade em compartilhar insights, experiências e informagões 
individuais; 
f) habilidade criadora; 
g) capacidade _em actic_U]ar _coohecimenfo_s conceituais sobre uma 
experiêl)cia; 
h) utilização da capacidade criativa de seus funcionário5' 
i) busca a,ii:\léLde informações_do ambiente_ondfLsejnserem; 
Para estes autores, cinco comportamentos seriam essenciais nestas 
organizações; 
a) abertura; 
b) pensamento sistêrriico; 
c) criatividarJe; 
d) eficácia pesso;:il; e 
e) empati~. 
A abertura significa que as pessoas têm que ter capacidade de reexaminar 
constantemente, _suas_premissas e__crenças a, oo__caso_do_s_gerenies_,ler _consciência 
de que não precisam saber de tudo e de todas as atividades de seus funcionários. 
O pensam~--5.isiêmico_se.lraduz_atrffilés_ da capacidade_de_:\lef conexões 
entre eventos, assuntos e detalhes de dados e de pensar no todo ao invé~ de 
pensar nas partes de forma isolada._Já _a liberação do medo do fracasso _e rias 
conseqüências organizacionais, assim como a flexibilidade para deixar de ~ado 
rotinas e h$bitos_enraizados, trad11ziriaiurLcomportamento--C!iativo. 
Por fim, a eficácia pessoal estaria associada à capacidade de ver a si prqprio 
com precisão_, enquanto que a em_p_atia se traduziria na ca_pactdade de _estabele_cer 
relacionamentos na organização e, com isso, levar em consideração difererites 
dimensões paraamesma q11estão 
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É oportuno, também, se destacar aperspect~va de Zar~fian (1992, apud fleury 
& Fleury, 1995), na medida em que ele oferece uma abordagem, de certa -forma, 
bastante m,ais__pr_áiica_para a formulação _cto _eoncetio _de learning__organizatians. Ao 
propor uma distinção entre organizações qualificadas e organizações qualifica~tesl. 
ele deixa cjar_o _que__esforços__centralizados__cte mudança_na__o_rganização _do trabalho 
não levam, necessariamente, à íntegração das competências e experíêncías dos 
funcionário;; _na _definição oos Ill!IlD-5 _cta empresa _D _Jabela _a seguir, destaca _as 
características que distinguiriam as organizações qualificantes das qualificadas. 
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TABELA 02 - CARACTERÍSTICAS DAS ORGANIZAÇÕES QUALIFICADAS X ORGANIZAÇÕES 
QUAUFLCANTES. 
r1r ti 1::1;1 II 41 .. :Ei~L~ .•..•.• ~/I/$ .•••.•• ~.~; .~/wb~···•.•····.~~~tf'~~mSJ !~Htt:-!Yt:>~J 
,,.H trabalho em et'ftli:r>es--_ou eéfttlas; 
• a autanomia del~ada às 
cél ulas-e-stta respo.nsabilidade-petos 
objeti~ de -Oesempentro: gtrafidade, 
~s,-produtividade; 
• a .diminuiçã.0 doS-nlveiS-
hierárquicos e-o desenvolvimento das 
--eAeffas-para atividades-de "aRimaç49"-.e 
gestão de-recursos humanos; 
. • a reaproximaçãO-Oas refa:çaes 
-entre as-funções da empresa-tentre 
manutenção-e fabrrcação, entre produção 
--Wme+Gial .etc.) 
.:::::::::-=:-=-=-=-=-== ·-·----·-·.·-·-·-·--·-- ··:-:-:-:--:-:-:-::.:::-:;::=.~.::::=:=·=:::- :::-:::::::-:::::.::_:._:::s:::::-:-:-·· 
,.- --5e:F.centrada-5efile-_a ifl:tefigêfteia e 
domínio das sit11ações de imprevisto, que podem 
ser: exp1orauas-como momen1osde 
~preildfzC!Qem~ 
___. ---estar--aGe-rta para a explicitaçáQ--da 
est:ratégia-empresarial as- nív.ef rios próprios 
empregado-5; 
-. favorecer o desenvolviment~-eo­
respensat>Hidade--em.íomo 1ie nbjetive&eomuns, 
como por exemplo, entre as áreas de prod11çã-O e 
se.rV1ÇOS; 
_. incentivar que os funcí~nários 
- pensem seu know hO'N não como um.e.s.loqtle-de 
conhecrmento_a ~eq)!:eservado, mas-como uma 
competência~ão, ao mesmo tempo_:pess.ofile 
- engajada num p1 ejeto cotet1vo 
FONTE: ela orad.o_a_paríir de_análise do tra_balh.o de_Zarifianj1992J apudFleury& FJeuryj19...95_,:.págs 
49-49). 
Entre os comportamentos clássicos que deveríam ser desaprendídos est~o o 
) 
burocráticq,_o__personalista_fLO racionalista _ _o b11rocrata_é aquele_que __define~ 
comportamento através de regras, regulamentos e hierarquias rígidos; o persona,ista 
é aquele c;iue_considera _mudanças apenas se compreendidas dentro__cta_cultura--e 
mito vigentes; o racionalista é aquele que encara os negócios como uma sériet de 
problemas _a _ser.em resnblidos _rapidamente _atrrulés __de_análises racionalistas -e 
soluções programadas. Além disso, um dos grandes desafios seria a necessidade 
de a alta .amédia gerências desaprender se11s procedimentos__dfLcontrole_para._ 
28 
fornecer a outms_as oportunidades__paralomar decisões__que-1erão impacto--50bre 8 
eficácia e a sobrevivência de sua empresa. 
A medida que as empresas constroem suas "core capabifüies", e!as corr~m o 
risco de também estar construindo suas "core rigidities"_ lsto acontrce, 
principalmente, quando as empresas têm um -5ucesso inicial que _as levam a um 
processo de "overshooting" e resistência à mudança. Desse modo, uma das 
preocupaçqes _principais !lo ''rnanagement" _das empresas ___é ficar atento .ao 
crescimento destas formas de rigidez. e buscar maneiras de contrapõ-fas. 
Reconhecer _o caráte__r ~rrático e _não _discreto !lo __proc..esso de _inm1ação, 
recorre a um modelo de quatro estágios: a) geração de idéias, b)construçãq de 
concenso, e) _realização ._da Jdéias _ou produção __da Jnmt_ação __e, _d) ír.ansfer_ência _e 
difusão. Abaixo explica-se datalhadamente cada tipo do modelo, 
Geração de Idéias: o _pmce-5SO de mo-vação é __sempr_e iniciado a _paríir _do 
reconhecimento de uma oportunidade. As organizações interessadas em estimular o 
processo d.~Lgeração_cte_nmrasJdéias_de.v.eriam trabalhar. pois, para criar condições 
estruturais que facilitem este processo; 
Construção de Consenso: uma vez que uma idéia tenha tomado corpo, ela 
precisaria ?8f ".v..eru:tida" _para_a__organização,_isio __é_, _nesta etapa, _aslnmf.adores .ou 
empreendedores, precisariam de apoiadores, patrocinadores e amigos espalh9dos 
pela empresa .e.principalmente nos postos_mais_attos_cte comando _Assim, conter.e-
se grande importância à habilidade política do empreendedor organizaciqnal; 
Realização _daJdéia nu Frodução da lnovaçãO"___é neste terceim_estágio_que 
um grande número de pessoas é envolvido para "completar" a idéia e tomá-la jlilgo 
concreto e iangível (pode seUJm pmd11to físico rn1 intelect11at). 
Transferência e Dífusão: finalmente o resultado da inovação precísa ser 
transferido.para aquetes_quavão explorá-lo ou utilizá-lo no seu__dia-,a-:.dia< 
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3.2.2. ModeJo_Japonês~ ''A emprnsa Criadora de Conhecimento". 
O trabalho de Nonaka & Takeuchi (1995). The Knowledge Creating Comp~ny, 
além do minuciosoexame_do_prncesso deionvação_e rlas_prMic_as _organizacillnais 
de empresas japonesas de destaque, conseguiu mais do que qualquer oytro, 
desenvolver_um modelo bastante roerente, .!J.UB reJaciona_o processo_de inovação 
aos conhecimentos tácitos e explícitos existentes em uma organização-. 
Para este_s ai 1tores,_o modelo ocidental r.ecoohece....como .conhecimento útH, 
primordialmente, aquele que pode ser formalizado, sistematizado e facilmrnte 
comunicável, .ou _seja, .o .eonbe.cimenio~_no modelo_japonês,._.o.lato_de D 
conhecimento ser o resultado do processamento de informações e do 
aproveitamjill.ÍO_dos insights subjeJjl!nS_fLrlas intiJições__cte tru:ios..DS funcionários, 
implica que o conhecimento tácito é amplamente aceito e constitui-se no ponte;> de 
partida do p.rocesso..de inovação. 
Além disso criticam as teorias sobre "cultura organizacional", "learping 
organizatioos" _e aquelas_baseadas .1ill'l "core competences", _por .llão_apro9sentar.P..m 
propostas ou discutirem, em profundidade, como o conhecimento organizacioqal é 
criado no Qia-.a...,dia _das empresas_, airrut.és _da lnier.ação .de .selJS.me.mbms_, e...não 
darem a devida atenção à questão do potencíaf e da criatívídade dos s~res 
humanos. pe_nossa parte, ...achamos~ .criticas ~ageradas, prlncipalmenta,_no 
que diz respeito às explicações do processo de aprendizado através da inter9ção 
entre as p,.e.sso.as _que _como vimos, tonam _bem -desenvolvJdas p.or vários outros 
autqres. 
As "empresas criadoras de conh.ecirnento" seriam, pois, aquelas que criam, 
sistematic~ m.ns conhe.cimentos,..odisseminam--nos_pela -0r.ganjz.açã_o int.eira 
e, rapidamente, os incorporam a novas tecnologias e produtos. Isto, segunqo o 
modelo desles autores, ncnrr.eria a cPadir !le uma espiral de conhecimento.baseada 
no comprometimento pessoal e em vários processos de conversão entr~ o 
conhecimento implícito_e .o_explicito,..ernt.Db/..endo...de.sde...o .Jncfü.áduo...até_o -gmpo, a 
organização e o ambiente. Baseados, então, na hipótese de que o conhecimento é 
criado a padir .de vários woc.essos de corutersão entre .n conhecimento lmpJíciio _e 
explícito, os autores postulam a existência de quatro modos de conversão de 
conhecimento- a) sociallzac.,ão· h}e.xternalizacão- e) combinacão e- d) mtemalizaçãíL 
:!li ,. ~ ' :!li • 
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Socializa_ção~ é o~_rncesso atrwésl:lo qual experjências são comparíilbadas_e 
o conhecimento tácito ou modelos mentais e habilidades técnicas são criadosr Na 
prática da y)da_rlas_ernprasas,mfiliamrayás_âe atividades, rn_íreinamento no 
local de trabalho, sessões informais e brainstorms, interações com os clientes ~te. 
Na tradição da Jiteratura ncidentaL Bste ronceilo seria _próximo ao !la cultura 
organizacipnal. 
Externalização: este seria o modo de conversão mais importante, porçiue 
permite a cciação!ie novos_e~plicitos conceitos. 
Combinação: este seria o processo preferido no Ocidente, na medida em que 
se baseia ~_troca _de jnformações explicitas _e _no _paradigma__!ia tecnolog.ia ne 
informação. Envolve, pois, bastante o uso de mídias como documentos, reuniqes 
formais, 40nversas Jelefônicas _e, também, _n _de _redes computadorizadas. -A 
educação formal, da mesma maneira, se encaixaria neste tipo de conversão. É neste 
ponto do processo de criação de conhecimento que surgiriam os primeiros protó,jpos 
e modelosreais. 
lnternalização: este último método seria em que os membros da organiz~ção 
passariam __a-~ __o resultado prático _do _nrnro ~"._ou ..seja, 
desenvolveriam um conhecimento operacionaJ. 
Para que ep.te pmcesso~ rondi_ções_organizacionais__pr.ecisam 
ser satisfeitas: intenção, autonomia, flutuação e caos criativo, redundânqa e 
variedade. Estas condições se .refletiriam, resumidamente, nas _se~uintes práticas 
gerenciais: 
A alta administração desempenharia os segwntes papéis princiRais: 
a) conceit~ação!ie.uma..Misão sobre_o_iipo -de r.oohecimento q11e dev.e ser 
desenvolvido na empresa; 
b) no caso dos grandes desafíos, uso constante de metáforas, analogi~s e 
modelos psara direcionaLos..estorços -dos funcionár.ios; 
e) verbalização de conceitos, até certo ponto ambíguos, que permitarri o 
aparecimenio__cie_no~_os significados_e maneiras..de..se pensar as coisas; 
d) criação de um constante sentido de urgência para aumentar a tensão 
criativa; 
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e) estímulo _à Marierlade Bifav_és, _po_r exemplo, _de_fr_eqüentes mudanças na 
estrutura organizacional. 
As empresas japonesas se utilizam, por outro Lado, de um intenso procerpso 
de compar:tilhamento Jie _mfarmações _baseado _EID _equipes muWdisciplinares _com 
alto grau de autonomia e na utilização de redundâncias (de informações, de 
atividades ~ rns_ponsabilidadesJ que esiimulam _o rliálogo. _Esia _autonomia _das 
equipes, entretanto, não siginifica um papel menor para os gerentes médio$ no 
processo dejnovação. 
Por fim, Nonaka & Takeuchi comparam o modelo japonês ao mo~elo 
ocidental de _edação _cte conbecimenío. Este úJtimo se oifer_enciaria, _prlncipa!mente, 
em três aspeçtos: 
a) a interação entre o conhecimento implicito e explícito ocorreria mai' ao 
nível indivip11al do q11e_colet~11-0; 
b) haveria uma ênfase maior na geração de conhecimento através de 
habilidades anaUtlcas_fLde processamento delnfo_rmaçôes; 
c) seria mais objetivo, direto e faria menos uso da redundância de 
informações e atividades~ 
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4. CARL\CTERÍSTICAS DAS EMPRESAS COM UMA GESTÃO PRó-ATJVA DO 
CONHECl~TO 
A empresa pró-ativa visa quatro aspectos: 
a) uma cultur_a organizacio11aLpara a jnovação oo_pap_el rla alia administração~ 
b) organização e os processos de trabalho; 
c) mecanipmos--Cie suporte_à gestão-1io r4mhP-.cimento;-e 
d) inserção no ambiente: aprendendo com outros. 
Os três primeirJ:IB lemas cSão aqueles que, na_!eoria _Díganizacional, ~. 
normalmente, associados ao desenho organizacional e analisados como Mrtes 
interrelaciopadas_cte_um_m_esmo sistema _o~ "inserção no _ambiente~ 
sido, tradicionalmente, abordado de maneira mais independente dos demais te.mas, 
devido à sua crescente jmporíância. 
4.1. CUl TURA ORGAN~ZAQONAL PARA A iNOVAÇÃO E O PAPEL DA ALTA 
ADMINISTRAÇÃO 
As ideologias teriam, na verdade, um papel fundamental de guia para a 91ção 
e de inspjração !Jas pessoas -dentro -='1a _organização, _e _o _ _que distinguiria _as 
empresas "visionárias" seria o fato de que, nestas, as ações de sustentaç~Ç> e 
difusão dqs valores, _que _stJSfFJJfam ___a ideologia, podem _ser __mais Jortemente 
observadas do que em outras empresas_ Algumas das várias maneiras como jsto 
ocorre são,,asseg11intes: 
a) os funcionários das empresas "visionárias" são doutrinados na ideolog~ da 
empresa, criando-se c• 1lt1 iras tão fortes q11e se parecem a "c11ltos religiosos"; 
os funcionários que não aderem são rapidamente "expelidos"; 
b) existe urn_cuidado_muito maior_no_pmcesso de seleção_dos executivos__cta 
empresa "visionáríarr; busca-se uma grande aderência à ídeología da 
empresa, o _que _ _coruiuz_à tendência _cte_que_ns quadros_mais_a!tos__seJam 
formados por pessoas que fizeram carreira na própria organização; 
d) as met95, es-1r2iégias~ láticas ~ _estrutura l)rganjzacjonaJ esíão mais 
alinhadas com a ideologia-chave nas empresas "visionárias''. 
A medida em4US_as .empr.esas_conse~uem_l;riaf illD alt-0_grauJ:ieJdeníificação 
dos funcionários com a empres~ expresso em um sentimento de orgulho. isto 
estimula a ino\lação~ _pols_aumenta-a confiança1ins flJJlGionárlasesua~ro_prens_ão~ 
assumir riscos, além de criar um ambiente mais cooperativo. Daí a importância qe a 
alta administração conferir prêmios_B reconhecimentos púbJicos..aações inovadoras, 
pois manda uma mensagem não apenas para aqueles que os recebem. mas t]>ara 
toda a empresa. 
No que se refere, especificamente, à importância do estabelecimento de um 
ambiente onde -8Xista _grande _nhiel_cte ~iança__entre empresas _eJuncionários, 
achamos interessante retomar, mais uma ve~ as discussões sobre learoing 
organizations. _Sem _um _ele~ patamar __cte confiança _entre empresas --e 
empregados, não se pode esperar que as pessoas compartilhem seus mocfE(los 
mentais, e~perlências _e Jnformaçõas _e _que _sejam ___abectas _e __autêníicas, _fatores 
fundamentais para a realização de aprendizados complexos, que questionam e 
modificam a_realidade. 
As empresas, em ambientes muito dinâmicos, deveriam buscar pesso~s -
inclusive p,ara a alta administração -__que não aceitam o "status"__e__que__sã_o_ctiferentes 
do tipo de pessoas no poder, ou sej~ têm outros valores, formação educaciqral, 
experiênci9s, A _alia _gerência, em particular, dev_erja assumir uma aiiíude _de 
curiosidade e humildade. 
As empresas com melhores resultados econômicos e também as rpais 
inovadoras seriam, _ _então, aquelas _com --9Stilo _progressilro -___ao __contrário de 
tradicional - e com estratégia bem focada - ao contrário de díspersa. Dessa man~jra, 
o papeJ da alta administração__ctas__empresas_não inovador-as seria, principalmente, -0 
de modificar as variáveis acima que definem o estilo organizacional e a orientayão 
estratégicr-no sentido_delrazêdas_par-a uma_posição progressh1a e focada. 
Por fim, uma abordagem mais contingencial vem ganhando espaço na 
literatura, principalmente, quando o fuco_j§__a ge_stão__cte_projE>J-0s_de_inmração__em 
pequenos grupos. Segundo a abordagem contingencial; diferentes fases do 
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processo de illov_ação r_equernm _dif_ereníes _efililns !ieJiderança, _nu _ seja, _o_esíilo 1ie 
liderança, para se gerar idéias relevantes é diferente do estilo adequado parfi a 
discussão,jmplemeniação_ou_rotinização dajdéia escolhida A tabela a seg11ir,--1oma 
este conceito mais claro ao descrever o comportamento gerencial associada a qj3da 
estilo de liderança _por fase do _ _p_roce__sso de jnm.t_açã.o. 
TABELA 03 - COMPORTAMENTO GERENCIAL 
-Implementação -~ 
Rot.i:nização VattdaçãoJ Modifica -
ra a g-eraç--ão Ele novas tdéiaS;·. 
ntendo a-mente-aCert-a-e 
ntindo-ttm-ambienf-e-pouCQ 
Busra: Ql.Ti-IDQes,_ awl:ia:: as 
--nnrnn-r~m. -cfefüre o_:piano d.e 
Avatia-efetividade, identifica 
ões fracas-, mOOmca--e me:itiora 
pr-0jeto. 
FONTE: traduzido de King & Andersen (1995}: lnnovation and Change in Organizations, Routl~ge, 
London. 
Logicamente, a alta administração não tem seu papel de liderança restrito aos 
aspectos cJJltur-ais __e estratégicos. _As q11estões-chaw_e_as -diretrizes __cenirais -dos 
próximos tópicos também são, normalmente, associadas, embora de forma m~nos 
"pessoal", ao posicionamento da alta administraç_ão. 
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5. FERRAMENTAS DE GESTÃO 
Para ir ao encontro dos obj_etivos de negócio, as organizações devem ~erir 
efi cazm entft_os_s.e.us_r__ecurn_os_de.Joformação_e _conbe..cimento __ Gestão _eia informação 
e do conhecimento focam diferentes partes da mesma cadeia de valor. A g_estão do 
conhecimento _f_o_ca _o_s _proc.e.s..so.s _e_as -:pe.s..so_as__en~...oJ~ida.s __em ___cr iar, _pactiJbar, 
disponibilizar e influenciar o conhecimento na organização para o suporte às 
estratégias__cte neg{)dG. 
Uma definição mais curta mas porventura mais rica, vê a gestão do 
co nhecimepto _com.o_a re.utilizaç.ão_d.a Jnfo.rmaçãoJL.exp ..eriência_par.a_aumentar ..a 
velocidade da inovação e resposta à envolvente. Existem dois tipos de 
conhecimento. O .exp.li.dto __é_J) _c.onhecimento_q.ue _faciJm.ente _se__co..difica _e _se 
transmite. O conhecimento tácito , por outro lado, é o conhecimento experimentai, 
subjetivo e mais _difi..cil _de -1ransmitir. _Me..s mo _que_m.ais _comp.licado _de _gerir::, o 
conhecimento tácito é o principal alvo na maioria dos esforços em GestãQ do 
Conhecimento j sto__por._que_r__ep.re_s.enta_o_c.onhe .. cimento_mais _v_a]io_s_o_e_estr::atégico_da 
organização. 
FIGURA 01 - CONHEC!MENT~ TÁC~TO E EXPLÍCITO 
FONTE: de Zarifian (1992) apud Fleury & Fleury (1995 ). 
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Por sua vez, as ferramentas iie _gestão do cnnhecimento e_stão ligadas _as 
tecnologias amplamente definidas,, que permitem a captura. o gerenciamento e o 
compartilh9ffiBilto _do . conhecimento. Como qualquer ferramenta, __elas _são 
desenhadas para facilitar o trabalho e permitir a aplicação eficiente das tarefas. para 
as quais for_am desem10lvidas_ Não devemos c__onfundir ferramentas de_gestão _do 
conhecimento com gerenciadores de dados ou informações com titulas moderpos. 
5.1 TECNQLQGlAS 
A maioria das soluções de gestão do conhecimento. hote e no futuro, 
envolvem soluçõ_e_s Jecnológjc.as_ A v__ontade em experimentar aproximaçnes 
baseadas em SI/TI reflete o Largo reconhecimento que o arquivo em papel o curreio 
interno e todas _as ferramentas manuais_Já__não satisfazem__as necessidades _ctas 
organizações, pressionadas que estão pela crescente competição e globalizaçã9 do 
mercado. 
Enquanto que as primeiras. tecnologias. referentes à gestão do conttecim~nto, 
são as bas,es de dados e bases de conhecimento, gestão doc11mental,__groupware-e 
tecnologia -de pesquisa e captura. um novo conjunto de soluções está agora a 
emergir. 
A tecnologia tem um papel impactante na gestão do conhecimento explicito, 
enquanto o__seu papeLmL.gesião___do conhecimento tácito_yaLrecair 110 __ .suporte ..ao 
intercâmbio de conhecimento entre pessoas.. Adicionalmente, a tecnologia vai 
assumir a maioria _do Jrahalho de ro~ Jibe.rtando _pe.ssnas __para atividades 
orientadas ao conhecimento que naturalmente requerem inteligência ttumana_ 
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6. RECURSOS HUMANOS NA GES-TÃO- DO CONHECIMENTO 
Já é quase um chavão dizer que_0 íalento das _pessoas que írnbaJham na 
organização é a vantagem competitiva definitiva O conhecimento coletivo - sobre o 
negócio, a _concorrência, _QS clientes, _a tecnolo.gia_e assim._por diante -_está _se 
tornando a última fronteira da excelência empresarial. 
Na aborda__gem da Besíão__do _Gonhecimento_, HHJem um__pap_el fundamentaLe 
precisa urgentemente assumir um posicionamento ativo_ Trata-se de uma mud~nça 
dentro de lJJJl8 m11dança._D _ _contexto histórico mudou com_a sociedade industrial _cta 
. produção em massa e consumo em massa para. mais racen.tement1,_ a 
customiza~ão em massa. D ambiente comp_etiíi\l.O da _empre_sa ___ITlli_(jQu com _a ___ 
globalização dos mercados. a inovação tecnológica e suas múltiplas face~s e 
conseqüências. D _enfo_q.ue 1io _pap_el das_pessoas _na organização - _e sobre _ _o JLalor 
do seu conhecimento - mudou. demandando novas tecnologias de gestão_ ~ RH 
está hoje chegando _ao _eenírn do furacão~ _por _bem ou _po_r maL 1ie onde devfilá 
emergir transformado_ Este é um momento_ de reflexão critica para os profissionais 
de RH. 
Estamos numa época em que a riqueza fixa Çterrasr equipamentos. .. imóyeis, 
) 
etc.) está sendo c_a_da vez mais substituída__po_r riqueza móYel_(pes_soas,jnformação, 
competências. know-now, contlecimento,._etc_}_ O tangível está cedendo Lugar ao 
intangível. P-eíer _Dr_ucirer Já __in_di_cffila__em ---1983 __a__impruíância _cio trabalhador 
intelectual, a abordagem da Gestão do Contlecimento vem gantlando força no 
mercado e nomaio_acadêmico. 
Com o crescimento_ da importância da Gestão do Contlecimentor as empr~sas 
passam a pe preocupar _com _o _ _que__s_ab.em,_o _que precisam saber _a, _não menos 
importante, o que a concorrência sahe_ Passa a ser cada vez mais import~nte 
identificar o impaclo e a _eonsistência do conhe_cimemo no selar es_pecífico 1ie sua 
empresa. Torna-se fundamental criar condições e apoiar o desenvolvimento e a 
comunicaç,ão desse conhecimento Aempr_esa passa a perceber_almportância-Cie 
transformar seu conhecimento realmente em um ativo a serviço da organização, ao 
invés de apenas_proprie!lade de individuas ou _grupos iníemos. 
Para transformar dados em informações precisamos de ferramentas. fylas 
para transformar informação ._em_ conhecimento precisamos de tempo _f>odemos_ 
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pensar em informação como sendD dado que jaz seniido-1 que jaz _diferença Mas _o 
conhecimento sería então um conjunta formado por experiências,_ valqres, 
informação J:le __contexto __e - _por _que _não_? - niativJdade _aplicada -à avajjação -de 
novas experiências e informações_ Esta abord.ag_em,- útil para aplicações ao tra..Qalho 
e às organizações, identifica _o conhecimento como algo inse_parável Jias_pessoas. 
Nas organizações o conhecimento se encontra não apenas nos documentos,_ ~ses 
de dados e sistemas J:ie Jnformação, _mas _também nos _processos _de negócio, _nas 
práticas dos grupos e na experiência acumulada pelas pessoas. 
As pessoas derjvam conhecjmento das informaçõe_s de diveIBas formas_: por 
comparação, pela experimentação, por conexão com outros conhecimento$ e 
através da;>_outr_as_pessoas,_por.exemplu._As_ati_vidades_ij_e_criação íifLconhecimento 
têm lugar com e entre os seres humanos_ O conhecimento é transmitido por pesspas 
e para pessoas-1 atr_avés de melas estruturados como videos~ livms~ __cioclimentos, 
páginas web. e etc._ Além disso,_ as pessoas obtém conhecimento daqueles quajá o 
têm, atravfos lie__aprendJzado interpessoal _e _compartilharnento-1ie_expedências -e 
idéias. As pessoas têm usado conhecimento nas organizações há muito tempo. pelo 
menos impljciiamenie. D conbecimento da .empresa, da__competição, dos__processos, 
do ramo de negócio. enfim, tem estado p_or trás de milhões de decisõ_es estratégjcas 
e operacionais, _ao Jongo__cios anos No_entanio~__o _ _.cons.enso__cte __ que__o conhecimento 
é um recurso que precisa ser gerenciado é relativamente recente... Numa economia 
global, o conbecimenio se foma a maior vantagem compeíitiv_a Lle .uma organização. 
6.1 O NOVO PAPEL DE GESTÃO DE RECURSOS- HUMANOS. 
Na Era do Conheciment-0 -busca-se o homem Q-fobal4. Nessa nova 
organizaç~, __o homem _se tr_ansfofillB __em _coJetor _de lnformaç.ões, __num _conceüo 
inclusivo de 'cultura'. A Cultura Organizacional ad~uire uma importância ainda qiais 
crucial. A ponte __cta _Gestão do Conhecimento _para a .administração _de Recursos 
Humanos se dá, justamente. pela Cultura Organizacional. As organizações são 
microcosmps __da _sociedade _ _que -28 _.eruroJMa _Assim, _ao Jidar __com -q11estões---de 
4 H'Olllem.Gl:obal - Homem integrado eom a T ecncl:~ia dalriforrnação, homem i{ue 11e envolve cótilo nas · 
sociedades tribais .i;;o111ple~-eIILSfil!& ~ 
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mudança r:iuma or_ganização, _o profissional _de RH _estará lidando com q11estões 
culturais mais gerais. 
Do ponto de vista mais g_era4 a frag_mentação,_ a competição e a reação são 
traços marcante.s na mentalidade J:ie ~sião .0.cidentaL Por .isso, alragmentaçãolaz 
com que as empresas tradicionalmente vejam RH como uma área bem definida, 
estanque, comsuas.r_es.ponsabfüdades..e.atribu~ções,~_quais..seriarrLC:lif.erentes.das 
da área de-Atendimento ao Cliente, Vendas ou Markating_ Por isso, por exemplo, 
demora tanto tempo _para que .as deficiências .de um funcionário da empresa no 
relacionamento com o cliente sejam analisadas, estruturadas e abordadas por 
alguma aç~ .da-área-de RH. 
Por- outro lado. a competição se tomou o único viés pelo qual a maioria das 
organizações .aborda a mudança. A mudança se dá na medida da necessidade .da 
competição no mercado. numa visão sempre de curto prazo_ Por isso que myitos 
dos problemas.de hoje-8dv.en:Lde 'soluções' _del)niem, cS_as .soJuçães dadas.hoje.ir.ão 
gerar novos problemas amanh.ã Assim. tradicionalmente. poucas ações de RH 
endereçam causas organizacionais.realmente básicas. Nessa linha, _pro:vayeJmen!e, 
a área de RH seria pressionada,_ no caso daq11ela deficiência no atendimeni;o a 
clientes, a estrutur.ar rapidameníe..um 'prDQramalielreinamento.emer..genciaLpara o 
pessoal da linha de frente. 
Crescemos acostumados a mudar apenas por reação a forças externas, e 
não por deJ3eJo _genuíno_delranscendência,lmaginação nu .ambição intelectuaL ~ós 
somos acostumados desde a escola a fazer o que nos mandam,_ Ler o qua nos 
indicam, responder .ao que nas _perguntam. Em consequência, .numa empresa, a 
maioria das pessoas se apega passivamente a rotina. Quando algo não funciona, 
chama-se p 'especialista'.. Mesmo_que_esse..especialista.r.esollla_a_prrotema,_pDucas 
pessoas terão podido ou se interessado em aprender com o caso,. de forlIJa a 
poderem 9gir .diferente _em _situações Juturas. Retoman.do _aquele ..exemplo do 
atendimento a clientes, com o eventual fracasso do programa de treinam~nto, 
provavelm~nte a empr.esa mntrlllaria _uma 'consultoria especializada', e os 
resultados de seu trabalho seriam implementados 'cegamente',_ isto é, sem ter 
ocorrido n~ aprendizadono.prncesso. 
Saber como iniciar,_ apoiar e sustentar processos que promovarp o 
aorendizadiLaraanizacional se toma cnJcial Aqueles q11e possam..ser.par:cejms_na 
. ~ 
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construção~stemas e estruturas necessários para o_aprendizadoillganizaci.onal, 
terão papel decisivo na sustentação da vantag.em competitiva. Nessa perspectiva, os 
profissionaiS__deBJ:l passam a se tomar agentes de aprendizado e consuttores__em 
performance, na visão de que a capacidade de aprendizado coletivo de 1tma 
organizaçã,0 11ltrapassa q11alq11er tecnologia, prod11to ou senLiço específico. 
Nessa linha, os profissionais de RH deixam de direcionar os seus esforços 
para atividpcles específicas, voltadas exch 1sivamente para tarefas, e passam-a-Se 
concentrar em prom_over o autn-desenvolvimento e o pensamento critico_ Lsso leva 
necessariarnente_o profissionaLde _fil:l__a_sair_cte trás de_s_ua--1J16Sa, ou da sala -de 
aula, e ir para onde o trabalho está sendo realizado_ O que se espera,. nessa vis~o, é 
que o profiSsionaLde Bl-L eq11ipado_com_o_conhecimento sólido_sobr_e os processos 
de aprendizagem, e portador da visão global de nagócio, seja capaz de articulQr na 
em~resa os_processos básicos de Gestflo_cto_GonbecimentQ_Q papeLpassaaser--de 
um catalizador e de um facilitador do aprendizado. Em contrapartida~ cada vez mais 
' . 
esse. tipo cie_profissiooaLé exigido __ erILSetLentendirnen.ío-do negócio,..sua ~-da 
concorrência e seu conhecimento da tecnologia disponivel 
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7. VANTAGENS_DD CONHECIMENTO 
Sabre as vantagens da conhecimento., descobertas conjunta.a e?tão 
emergindo1 eis algi 1mas delas: 
a) a movimenta da conhecimento está senda difundido: as iniciativa~ na 
indústria, educação e _gov_emo huscBm atacar os me_gmos_prohJemas. q_uesfües e 
oportunidades. 
bJ o imensurável deve ser medida: se não puder ser medido, nãu tem Vfilor. 
c} a base cj_e uma [>esquisa colaborativa deve ser estabelecida. 
d) as iniciativas devem ser planeiadas como "do centro - para cima - SJ>ara 
baixo": lideµmça _ __cte _ __cima _ __para baixo continua sendo essencial _para __o 
gerenciamento. por ca11sa das estruturas hierárquicas tradicionais qua não 
desaparece_m_cta noita para o~ buscando_o modoJ.deaJ para balancear _e 
integrar o que ambos os métodos têm de melhor. 
e) Q resultado _estã____seruio obtido rapidamente- _para aqueles __que b11scam 
mudanças, existepouro tempo. para ser~ na remoção- de.___baçreifa,s. É 
bem mais importante trabalhar na criação do futuro. O que foi teofla onte,rn é 
fundament,al para a sobrevivência do negó.cio__amanhã .. 
f) a implementação de um melhor gerenciamento toma diferentes forma5i. 
g) arquiteiuras de gerenciamento são___ú_teis,_mas_não--Cievem ser limitador-as: 
processa deve ser dinâmico - não estático - de forma a capitalizar nqvas 
oportunidapes de negócios. 
h) a natureza do "coletivo" deve ser compreendida e utilizada: atualmenter, as 
empresas __esíão sendo definidas inch1indo _os mt'.!ltiplos sócios acionários: 
fornecedores, parceiros, clientes e - em alguns casos - competidores_ A atenção 
deve ser eptãoJocalizada na_definição do todo__e nas das partes. 
i) a tecnologia é essencial para o êxito da empresa de conhecimento: 
j) o fenômeno do conhecimento deve ser gerenciado e não deixado ao acaso_ 
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7_1 O MOMENTO GLOBAL DA ES-1RATÉG1.A 00 CONHEClMENTO 
Atualmente_, dh1ernas conferências apresentam aspectos da _economia do 
c6flflecimento em-~arte do globo. A tecnologia de gestão é universal e po~ ser 
aplicada a empresas _de _pequeno, médio _e_gr_ancia _porte _ _o loco no~ecimento 
pode ser aplicado- tante para organizações com ou sem fim lucrativo. ~<;iéia 
1 
permite que iodas o_s nLveis fia economia, .desde _o individuo _até à _so_dedade, 
compartilhem o mesmo obj?tivo. 
A--r~ão-da informação, que vem se acelerando nos últimos an~ode 
ser muito b,enéfica_para_o__ctesernroJvimento_cie nossa sociedade,_rnas não o seráse 
não conseguirmos9GmiRa-~a equação informação conhec~-~e o 
conhecimento _não _pode mais _estar _restrito __a .cirruas acadêmicos_e_cultur_ai~ -9!e 
precisa estar AaS--atividades empresariais e comerciais. E-xiste uma rn:;pem 
1 
econômica:jndependentemenie__cias resultados_fuíuros da _economia da Internet, ela 
alterará o mundG--Qos negócios e a máquina nunca-ser:á--mais poderosa e ~a do 
que o homem_ Essas mudanças _no _plano ACOnômico -1êm muit-0s _reflexos _na 
sociedade: . as pessoas terão-de ser mais criativas, participativas, envolvidf s e 
determinanjes_cie _seu-1uturu._Ma_s__ae--1udojsso_par~ lógico, _suaJmplementação_é 
bastante -Oifí.Gih 
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8. DESENVOLI/JMENIDDD CAPJIAL INTELECTUAL 
Em-tempos de crescente compJexidade e permanente mudança, ~das 
formas utilizadas _pelas organizações __para se rnanterem _presente-5 no me_rcado !3 a 
gestão do--eOflhecimento, que pode ser entendida eome-~pais 
vantagens ,eamp_etitiv_as, JieserntoJ~__pr_ó~vldade_, respostas_áp_ida_e permitindo 
atingir aeficiência-e a eficácia organizacipnal. 
8-:1-6ESTÃO-OOCONHEC!MENTO O GRANDE DESAAQ 
São muito_s _os sinais Jie_que__o mnhe_cimento_se_larnau__o recurso~co 
~importante para---ct- competitividade das empresas e--rl6S- países. ~e~ vez 
mais,. necessário tomar a inovação 11ma missão permanente e alavancar tod~~ os 
tipos de conhecimentos _dispaní~s.__Neste sentido_, acredita-se_que_a ".Gestã6 do 
GOfffiecimento" €leva estar ancorada ~las---tlecisões e compromissos--~ alta 
administra~__em_termo_s _cte: 
a) desenvolvimento estratégico e organ~nal; 
b) lnvestin;ientos em infra-estrnt11ra tecnológica; 
e-} Guf-Wfa- organizacional: Sem--- llffi- a-mbieR-te-~lre tome-- o aprendiza~, a 
colaboração e _o___compartilhamento _cte _eonbecimenios__parte _do dia-a-dia Jie 
todos os fttAeienários, as estratégias corporativas e os investimento~ em 
infraestrutura dificilmente atingirão sei 1s_abjefutns. 
As empresas necessitam_rapidamente ajustar--saa_estes__novos tempns--5.0b .o 
risee-- Eie-- nãe-- mats--se-----mantercm competitivas e Rãa-- serem eliminadas ,,,pela 
concorrêl,lcia. 
Ém--meio-a-tGda-esta--tw:D~r humano, priru:::ipal fator capaz de tqmar 
a empresa permanentemente cempetitiva passa a &eF::O ceatro::::das atençães-,--~ 
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somente se_s__e_s_bumanos_competentes_fLCie:vldameriie q11alificados_parB _gerenciar -0 
~poderão produzir ou prestar serviços com qualidad_e. 
Novos P_aradigmas _do __Cenário __Empr~ GerBnciament-0 _cto 





Motivação do=típo "Dftberf' 





Campetf> .. nda e Profissionallsmo . 
Empregabir.tdade 
earreira como Resµonsabfüdaôe. do 
·vídurr 
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O conhecimento _está 2ITl _atta nas.ta _era _cto capital humano, _porém 
conheLimeJJtu sú não-basta. É _p!eLiso que este Lon!Jecime1 itu possa sei colooado 
em-pFátie-a;- pais- sãe--as--~es provenientes do conhecimento que gerarã~ as 
soluções de que neressitamos_ Resultados s_ão conseqüências _do .nosso _po_der .de 
eriar-solttt;ões--para-es-preblemas oo desafios que nos são apresentados. 
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CONCLUSÃO 
Diante do .exposto an±erlorm__ente_, ~_aconci_usão Q.LIB__:O _conhecimento 
é; sem dúvicta--0-mars importante insumo das 01 ganizações, e sua ge:stão-ad~ada 
cria vanta~ns competifulas a partir-=® lratamenío--5lstemático das infDrmaçõeS,-do 
eom~mento= cros-- conhscin1e1Jtos indiVroüais= para romentar=o conhe~ento 
coletivo, a vE!o~ão ~do brunem _e 1iELsuas~ompeiências e BXperiências. 
~a -~da Feftox.ão estratégica sobre o. flJturo; Sohrer a pmd~, os 
~.as-possibilidades tecnológicas, a qualidade e a competência do PB.\soal 
que se des,emmlvera -0 desejo -dem11dar, deJnovar. 
A globalização, o--GiGlo de vida cada vez menor dos produtos,as--~ças 
tecnológicas, _abundância !le wormação da iniemat, llnpõem __a ~Jorização _ _do 
oonhecimento, demamlamiG--a-utilização de metodologias modernas de ge~ Elas 
constituem instn1mentos __ capazes .-de coletar, tratar, __analisar ___e Jazer __uso --das 
~\/-
""'"''''' ... "'.'('"'"""" "''""l"'"'''Ye1s. 
Q- Capital-lntelectual----m-Ostra-a---oportunidade de- repensa!"-- os.--papéis\ 9as 
pessoas e __máq11inas _no rlesP..nv.o.IMimento __do trabalho _.e . .no.s Jaz .-lteí __que o 
eonhecimento deixou de ser um bem puramente cultural, passando a ser o p~cípal 
•nsumo para o wcesso ecoo~íco. 
Sabel+lQS- qye- 0-COAhecimemo é- "POOER'', OS--aAalfabetos-~ não 
voltarão a jngressar __no mer_cacio ~ trabalho, _mais__e mais .os trabalhadores estão 
buscando- apeFfetçoar-se-, pei-s estamos vivendo na- "Era do cOf"lAecimento", com fim 
número m~-Cle organizações---Cada vez mais intensh1as---no conhecimento ..e +ta 
informação teçnol~. 
Embora a im~lantação da- gestão do cool"leciment0- em todos-os.- aspecto' de 
uma empresa__seJa __uma op-P.r.ação~ c.omp!axa,_até__pela grande ..roudan~ 
6l;llturaJ. que ~sso exige, Rada impede que a organização inicie esses procedimerrytos 
aos poucos_, em __ár_eas .es_pecíficas ação_, _aliás _recnmendada _por .Yiuios autores. 
Pode-se mesmo, lançar mão de ferramentas já e-xistentes na empre-sa para ~11iar 
nesse proÇftSSO, como softwares variados de -gestão empresariat 
8ar a devida importância á inteligência é sem dúvida mais barato do q• 1e ~~car 
negócios &)!clusivameme GOHLa ___ ''fillça'' .00--~_A_hase__p.ara__se competi-rA__a_ 
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eficiência e -.-PDf 4U9não,dizer, a inteligência Dempresário _ _que ainda~ 
essa realtdade é que ainda considera a base dos seus negócios apenas o Capitfl1 e 
não as pessoas não terão __a mínima chance de_penetrarnum_mercado eJ<igente_e 
extremamente comJietitivQ Porém as empresas a,ue-estão se-preooupaREt°' íllf!ÍS 
com a quaJidade _como inpíspensável instrumento para obtenção da competitividade 
sabem-~, quanto maior 0- estoque- de-inteffgêncía, maior o seu ~cotencial-.e ,qvfnto 
mais apurada a qualidade na_intel~gência, mais alto_o grau lielei;nologia empre~ado 
no processo, portanto, melhores condições de concorrências. Poi$ te:rnos 
consciência _que _o hpmem _como _único _ser pensante, dotado__rte inteligência .e 
sabedoria,_ será capaz d.e realizar a manutenção ea pmdução desías: máquinas_ 
48 
RE.FERÊMCU'sS BIBUQa_~ICAS 
BARTHES,íRoland Elementos de semiologia São Pau1o- Cultrix, c1964. 
BELUNGER, Gene. Knowledge Management. ln: Knowledge Managemynt. 
Consortiul)l Benchmarking study. Final Report, _Amelican Pmductiviy __& 
Quality Cehter, 1,996. 
CHIAVENATO,_ ldalberto. Administração -de empresas: uma abordaJIJfilll 
continge_DCial São Pa• 110· McGraW-Hi11 do Brasil,1983. 
CHIAVENATO, Jdalbertn. Os novos paradigmas: como ·'aS ~~ 
mexendo__com as empresas São Paulo· Attas.1996. 
CDELHO NETO, J. Teixeira. SemióticaJ informação e comunicação: diagram91 da 
teoria do ~_aujo:: Perspectiva,-j_9BO. 
CRAWFORfi._ Richard. Na era do capital humano : o talento, a inteligência e o 
conhecimento. cmm:-~eç.Qnôm-icas ::------SeU:imµaçto nas empr.esas e nas 
decisões de investimento. São Paulo: Atlas, 1994: 
DAFT, RL,. . ., WEICK,.--KE Tuward a JDO.del af arganizations as interpretat.ioo 
systems. Academy of Management Review, 9, n.2, p.284-295, 1984._ 
E>AVENPORT_, 'IoomasJ:l Ecologia da infonnação· _por que só__a tecnoJogjanão 
basta para o sucesso na era da informação. São Paulo: Futura, 1f198. 
DRUCKER P_ete.r Sociedade__nõ&-canü:alistaSão Pat-dff Eioneir..a j_993. ? .. _.li , 
DRUCKER, Peter F. Administrando para o futuro: us anos 90 e a vtrda no ségulo. 
São Paulp : --Enio Mafueus--GuazzellL&-eia-Lida,--"1-992 
FIALHO_, Francisco Antônio P. Ciências da cognição. Florianópolis: Editora Insular, 
2001. 
FLEURY, Afonso, FLEURY Maria T.L. Aprendizagem e inovação organizacional: 
as experiêl)cias de .lapão, Coréia e Brasil. São-P..au!o:_Atlas, t..007. 
GALBRAITH, Jay R. at al. Organizando para competir no futuro~ Sãn -P?ufo: 
Makron BJ)Oks, t995. 
GARDNER, Burleigh B., MOORE, David G. Relaciones humanas en la em!lf'5ª· 
Madri,_ Rialµ, 1-959. 
GARVIN, David A Building a Leaming Organization. Harvard Business Rev~, 
julho/agosto, 1993. 
HUBER, G.P. Org_anizational Leaming_: the contribuiting_ processes and the 
literatures. Organizational science,~2,n 1, -p 88-i.15,,__199:1 
49 
KATL, Danjei,, .KAl::IN, Robert _Esicologia Social das Organizações São .P..aulo: 
Atlas,_ 1 ~70. 
LÉ\LY,.. Pierre.. As. Iecnatng-ias da 1nteffgAncia_::-6:futuro do Pen._ew:mento na Era 
.daJr:i.fnrmática. Rio-de Jan""iro: Erfüora .34, 1 ,-994. 
MINTZBER,G, Hency_ Irabalho do exec1 itivo:_o folclore e oJato. ColeçãoJ-IARVARD 
de Administração, São Paulo, v.3, p.5-37, 1986-: 
NONAKA, 1,., KOJ\JNU Tbe .eoncept ili ''Ba"_ .B.erJrele.y., Califórnia Management 
Rewiew, v. 40, n.3, p.40-54, spring, 1998: 
NONAKA, UruJiro-~ IAKEI ICHL Hirotaka Criação_do conhecimento. na empresa : 
como as empresas iaponesas geram a dinâmft:a da ~novação. Rio oo .:laf!Piro: 
Campus, t9.97. 
POLANYI, Michael . Personal Knowledqe-: Towards a Post-Critical Philosophy. 
Londres: Boutledge & KEGAN.P..aul, J958. · 
PORTER, Míchaef E. Estratégia competitiva: iécnica para anáTise de indüstrif!S e 
da concorcência. Rio rle..Janelr.n:_Campus., J9B6. 
PRAHALAD, C.K, e G. Hamel. Competindo pelo futuro. Río de Janeiro: Campus, 
1995. 
SENGE, Peter M. A quinta disciplina : arte e prática da organização da 
aprendiza~ ..São.P..aulo.: Editora BasLSelle.r, Hl90. 
SVElBY, Karl Erík. A Nova riqueza das orwinizações. Rio de Janeiro: Campus, 
1998. 
SVE1BY, Karl Erik. O valor intangJve1. HSM ManaQ..ement, São PauloL ano 4 íJ.22, 
p. 68-69. 2,000. 
TElXElRA FlLHO, Jayme. Gerenciando conhecimento: como a empresa pode l}Sar 
a memória organizacional a a inteligênci:a_competitiva no desenvolvimento de 
negócios. Rio de Janeiro: Ed. SENAC. 2.000. 
TEIXEIRA, ,Sérgio -.PDíencialização dD CapjtalJnteJectual.das.Or.ganizações 
TERRA, José Ctáudio Cyrineu. Gestão. d& Conhecimento.: & grnrn:ie ~o 
empresarial São Paulo- Negócio Editora. 2 ano.._ _. 
